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Vorwort 

Die Studie „Six Principles of Global Talent Management“ von Stahl, Björkman, Farnda-

le, Morris, Paauwe, Stiles, Trevor & Wright (2012) zeigt auf: Die Etablierung einer er-

folgreichen Talent-Pipeline stellt eine zentrale Herausforderung für das Personalma-

nagement von Unternehmen auf der ganzen Welt dar.1 Die Untersuchung beschreibt 

sechs Prinzipien erfolgreicher Unternehmen im Rahmen eines integrativen Talentma-

nagements: Ausrichtung an der Unternehmensstrategie, interne Konsistenz der Teil-

prozesse, Einbindung in die Unternehmenskultur, Management-Involvement, Balance 

globaler und lokaler Bedürfnisse sowie ein stimmiges Employer Branding. 

Aufgrund dieser zunehmenden Brisanz sowie Relevanz des Themas „Talentmanage-

ment“ in einer dynamischen und komplexen Umwelt hat sich im Rahmen eines Lehr-

forschungsprojekts des Masterstudiengangs „Management & Human Resources“ an 

der Leuphana Universität Lüneburg eine Gruppe von Studierenden über einen Zeit-

raum von circa einem Jahr (Sommersemester 2011 und Wintersemester 2011/2012) 

intensiv mit diesem Themenbereich auseinandergesetzt. Ziel dieses Projekts war es, 

zu erarbeiten, wie Talentmanagement derzeit in Unternehmen gelebt wird sowie mit 

Hilfe einer tiefgreifenden Theoriebasis die Unternehmen zu einer verbesserten Umset-

zung und Integration ihrer Talentmanagement-Aktivitäten hinzuführen und somit eine 

Brücke von der Theorie zur Praxis zu schlagen. 

Unter der Betreuung von Prof. Dr. Jürgen Deters und der Projektleitung dreier Studie-

render hat das Forschungsteam zunächst im Sommersemester 2011 die in der Litera-

tur beschriebenen Theorie zu den Talentmanagement-Praktiken betrachtet und diese 

im Teil I des Lehrforschungsberichts verarbeitet. Besondere Berücksichtigung fanden 

dabei die folgenden Kernbereiche: Rahmenbedingungen und konzeptionelle Grundla-

gen des Talentmanagements, Gewinnung von Talenten, Kompetenzmanagement, 

Auswahl von Talenten, Talententwicklung und -förderung, Einsatz von Talenten, Bin-

dungsmanagement, Evaluation und Controlling von Talentmanagement, Gesamtdaten-

steuerung der Talentmanagement-Prozesse sowie unternehmerische Voraussetzun-

gen, wobei besonders der integrative Charakter aller Prozesse hervorgehoben wurde. 

Die theoretische Basis dieser Themen mitsamt Good-/Best-Practice-Vorschlägen aus 

                                       
1
 Im Rahmen der Studie wurden 33 internationale Unternehmen untersucht. Grundlage des Forschungs-

designs bilden teilstrukturierte Interviews mit Mitarbeitern aus dem Bereich Personalwesen, Führungskräf-
ten sowie Geschäftsführern, um den unternehmensindividuellen Talentmanagement-Ansatz zu ermitteln. 
Außerdem fand eine Online-Umfrage mit 20 Unternehmen statt. Dabei bestand ein Rücklauf von 263 Be-
fragungen (vgl. Stahl u.a., 2012, S. 2). 
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der Praxis ist jeweils in Kleingruppen aufgearbeitet worden, um anschließend daraus 

einen Benchmark herstellen und Handlungsempfehlungen ableiten zu können. 

Im zweiten Teil des Lehrforschungsprojekts (Wintersemester 2011/2012) konnten 16 

Unternehmen aus den unterschiedlichsten Branchen für eine Befragung auf Basis ei-

nes eigens erstellten Leitfadens gewonnen und damit insgesamt 35 Experteninterviews 

durchgeführt werden. Anhand der Interviewergebnisse sind die Talentmanagement-

Praktiken der Unternehmen ausgewertet und im Anschluss mit Hilfe eines Abgleichs 

der theoretischen Befunde aus Teil I Handlungsempfehlungen und Optimierungsvor-

schläge abgeleitet worden. Darüber hinaus gibt ein abschließender Benchmark-Bericht 

über alle 16 Unternehmen einen Überblick zum Gesamtbild der in der Unternehmens-

praxis vorherrschenden Talentmanagement-Aktivitäten. 

Da das Thema Talentmanagement erst in den vergangenen Jahren verstärkt an Be-

deutung gewonnen hat, mangelt es teilweise noch an Literatur zu diesem Aufgaben-

feld. Bis dato sind die Methoden noch nicht optimiert und werden stetig verbessert, 

sodass die nächsten Jahre noch einige neue Erkenntnisse mit sich bringen. Dennoch 

konnten die in der Literatur gefundenen Erkenntnisse und die hier aufgeführten Good-/ 

Best-Practice-Bespiele eine ausreichende Grundlage liefern, um erste Handlungsemp-

fehlungen zu generieren. Da das Aufgabenfeld eines integrativen Talentmanagements 

sich derzeit noch im Umbruch befindet, wird den Unternehmen nahegelegt, sich konti-

nuierlich mit den neuen Erkenntnissen der Wissenschaft und Praxis auseinanderzuset-

zen. Weiterhin ist im Bereich der Forschung eine empirische Prüfung mancher, noch 

nicht ausreichend überprüfter, Thesen und Praxisvorschläge wünschenswert.  

Ein besonderer Dank soll an dieser Stelle an die Unternehmen ausgesprochen werden, 

die diese Untersuchung mit Ihrer Teilnahme bereichert und ihre Informationen mit dem 

Team des Lehrforschungsprojekts geteilt haben. Es ist davon auszugehen, dass auch 

in Zukunft eine verstärkte Kooperation zwischen Wissenschaft und Praxis sowie der 

damit verbundene Know-how-Transfer sowohl die wissenschaftlichen Erkenntnisse als 

auch die Personalpraktiken nachhaltig und gewinnbringend verbessern können.  
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1 Einleitung  

„Kluge Köpfe können eine Quelle großartiger Ideen sein, aber ohne System […]      

bringen sie unter Umständen recht wenig zustande.“2 

Unternehmen haben längst erkannt, dass nicht das Kapital, sondern die Mitarbeiter3 

die Schlüsselressource für den Unternehmenserfolg sind. Im Zeitalter der Globalisie-

rung, dem fortschreitenden demografischen Wandel und durch den Anstieg der Wis-

sensarbeiter stellen diese Mitarbeiter, ausgestattet mit den richtigen Kompetenzen, ein 

Differenzierungsmerkmal und ein Zeichen für Prosperität im starken Wettbewerb zwi-

schen den Unternehmen dar. Jedoch wird dieser Mitarbeitertypus – die sogenannten 

Talente – so allmählich knapp. Dieser Mangel wurde bereits im Jahre 1997 in einer 

McKinsey Studie vorausgesagt (Guthridge, Komm & Lawson, 2008, S. 49 f.). 4 Bereits 

in den Fünfzigerjahren wurde die Bedeutung von Talentmanagement erkannt, jedoch 

nicht ausreichend und nicht mit intensiven Maßnahmen verfolgt  (Cappelli, 2008, S. 

74). Aus diesen Gründen spricht man im Zusammenhang von Talentmanagement auch 

von „altem Wein in neuen Schläuchen“. Initiierte Programme aus den Bereichen Per-

sonalentwicklung und Personalmarketing oder oftmals das gesamte Personalmanage-

ment verbergen sich hinter dem Begriff Talentmanagement oder werden als ein Syno-

nym verstanden. Trendanalysen renommierter Beratungsunternehmen zeigen, dass 

Talentmanagement eine hohe Priorität bei aktuellen Personalthemen einnimmt. Es hat 

sich mittlerweile zu einem Fokusthema etabliert und sein Zenit als Gegenstand in der 

Wirtschaftspresse, auf Konferenzen, Personalkongressen sowie in personalwirtschaft-

lichen Debatten erreicht. Talentmanagement wird mittlerweile als das „Patentrezept“ im 

Kampf um die Nachwuchskräfte angesehen (Furkel, 2008, S. 48). 

Doch inwieweit wird die strategische Bedeutung einer integrativen Lösung abseits die-

ses Hypes um Talentmanagement, als Zukunftsthema der Personalarbeit, von Unter-

nehmen erkannt? Bereits in der Definition von Talentmanagement werden Unterschie-

de deutlich: Zum einen werden ausschließlich die Identifikation und Förderung qualif i-

zierter Potenzialträger darunter verstanden, zum anderen wird es als ganzheitliches 

Konzept, das alle Human Resource-Prozesse umfasst, angesehen, quasi als „Sam-

melbecken“ für jegliche Human Resource-Aufgaben (Claßen & Kern, 2007, S. 33).  

                                       
2 Zit. nach einem Entwicklungschef einer großen Wirtschaftsprüfungsgesellschaft (Goffee & Jones, 2007, 

S.27). 
3 

Aus Gründen der besseren Lesbarkeit wird auf die gleichzeitige Verwendung männlicher und weiblicher 
Sprachformen verzichtet. Sämtliche Personenbezeichnungen gelten für beide Geschlechter. 

4
 Die Umfrage „War for Talent“ wurde 1997 und 2000 von McKinsey & Company durchgeführt. 1997 
nahmen 5.960 Vorstandsmitglieder, Bereichsleiter und Personalleiter von 77 Großkonzernen teil. In 2000 
waren es 6.900 Befragte aus 64 großen und mittelgroßen Unternehmen. 
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Talentmanagement als Teil der Organisation sollte letztere Sichtweise verfolgen und, 

wie das Zitat betont, als ganzheitlicher Ansatz angestrebt werden, damit Potenzialträ-

ger als Motor für Wachstum und Innovation des Unternehmens überhaupt erkannt, 

gebunden und gefördert werden können. Dafür ist ein „strategischer Weitblick und eine 

langfristige Planung erforderlich.“ (Anderson & Frickenschmidt, 2007, S. 48). Das Hu-

mankapital – Bewerber, Mitarbeiter oder Nachfolgekandidaten – steht im Mittelpunkt 

dieser integrativen Talentmanagement-Lösung, die eine zielgruppengerechte Betreu-

ung entlang des aktuellen individuellen Bedarfs in Unternehmen ermöglicht (Furkel, 

2007, S. 35). Das Personalmanagement, in Bezug auf den Lebenszyklus eines Mitar-

beiters, von Personalmarketing, Rekrutierung über Personalentwicklung und An-

reizsysteme etc. wird in solch einem Konzept auf die Zielgruppe Talente ausgerichtet 

(Anderson, 2005, S. 25; Scheffer, 2008, S. 4). Integratives Talentmanagement fordert 

ein Zusammenwachsen und eine offene Kommunikation zwischen den einzelnen Hu-

man Resource-Bereichen. Ganzheitliches Talentmanagement ist primär kein Problem 

der Unterstützung mittels eines IT-Systems, sondern des Vorhandenseins eines Kon-

zepts, auf dem aufgebaut werden kann (Furkel, 2006, S. 35); sprich eine „kompositor i-

sche Leistung verschiedener Personalbereiche“, für die es weder gleiche Ansichten 

noch einen einzigen richtigen Weg geben kann (Furkel, 2008, S. 49). Dennoch müssen 

Voraussetzungen geschaffen werden, um ein notwendiges Gerüst für ein erfolgreiches 

Talentmanagement-Konzept aufzubauen.5 

                                       
5 
Zugunsten der besseren Lesbarkeit wird über den kompletten Lehrforschungsbericht hinweg nur noch die 
männliche Form verwendet. 
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2 Rahmenbedingungen und konzeptionelle Grundlagen des 
Talentmanagements als integratives Gesamtkonzept 

2.1 Einleitung 

Beschäftigt man sich mit den strategischen Herausforderungen international agieren-

der Unternehmen, die sich erfolgreich gegenüber Wettbewerbern behaupten, gilt das 

Thema „Talentmanagement“ als ein kritischer Erfolgsfaktor, der vermehrt an Bedeu-

tung gewinnt. Schon seit Ende der 90er Jahre umschreibt der Ausdruck „War for Ta-

lent“, im Rahmen einer Studie von McKinsey, die Bemühung um den besten Kandida-

ten und verdeutlicht die unternehmerische Relevanz des Themas. „Talent is now a 

critical driver of corporate performance and […] a company’s ability to attract, develop 

and retain talent will be a major competitive advantage“ (Michaels, Handfield-Jones & 

Axelrod, 2001, S. 2). Oder wie Schweyer (2004) es formuliert: „Talent is the fuel of the 

human capital engine“ (S. IX). Mit dieser Aussage wird deutlich: Im Sinne zukunftsge-

rechter Personalarbeit kommen Unternehmen künftig nicht umhin, wohl überlegte In-

vestitionen zu tätigen, ein an der Unternehmensstrategie orientiertes und integratives 

Talentmanagement zu etablieren und geeignete Kandidaten für Schlüsselpositionen zu 

gewinnen (Ritz & Sinelli, 2010, S. 10). Denn innerhalb der sich dynamisch entwickeln-

den Marktwirtschaft und vor dem Hintergrund der demografischen Entwicklung gewin-

nen hoch qualifizierte Fach- und Führungskräfte verstärkt an Bedeutung. Um sich in 

umkämpften Wettbewerbsumfeldern erfolgreich zu positionieren, obliegt es den Unter-

nehmen, viel versprechende Talente zu identifizieren, sie für das Unternehmen zu ge-

winnen, ihre Kompetenzen gezielt weiterzuentwickeln sowie identifizierte Leistungsträ-

ger langfristig zu binden. Mit „Talentmanagement“ hat sich ein Forschungsfeld entwi-

ckelt, das eben diese Fähigkeit der Unternehmen untersucht, Talente als Bestandteil 

einer erfolgreichen Unternehmensstrategie zu betrachten. Doch welchen Innovations-

charakter hat das Talentmanagement oder kann es lediglich als „alter Wein in neuen 

Schläuchen“ bezeichnet werden (Ritz & Sinelli, 2010, S. 3 ff.; Steinweg, 2009, S. 9), 

das existente Personalfunktionen neu ausrichtet? 

2.2 Rahmenbedingungen und konzeptionelle Grundlagen 

Das nachfolgende Kapitel befasst sich mit der theoretischen Einordnung der Begriffe 

„Talent“ und „Talentmanagement“, die in der Literatur unterschiedlich definiert und in-

nerhalb des Human Resource Managements verankert werden. Von einer einheitlichen 

Verständlichkeit oder gar einer standardisierten Vergleichbarkeit der Bezeichnungen 

kann – innerhalb des wissenschaftlichen Kontextes – auch in Unternehmen nicht aus-

gegangen werden. Grund hierfür sind verschiedene Einflussfaktoren, wie die jeweilige 
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Branche, Unternehmensstrategie und Organisationskultur sowie die strukturelle Veran-

kerung des Talentmanagements (Ritz & Sinelli, 2010, S. 3 ff.).  

2.2.1 Definition Talent 

Im alltäglichen Sprachgebrauch beschreibt der Begriff „Talent“ eine spezielle Bega-

bung. Als Talent wird eine Person bezeichnet, die auf einem spezifischen Gebiet be-

sondere Fähigkeiten aufweist (Drosdowski, 1995, S. 729). Abzugrenzen ist Talent von 

der Kompetenz, welche die eher allgemeine Fähigkeit bzw. das Vermögen eines Men-

schen zur Umsetzung einer Tätigkeit beschreibt (Baer, Fritzsche, Lange, Pein & Vogel, 

2001, S. 523). Der gezielte Einsatz von Kompetenzen fördert wiederum ein bestehen-

des Talent. Die Autoren Ritz und Sinelli (2010) nennen Synonyme, wie „High Potential, 

Hochleistungsträger, Top-Performer, A-Player und Hochbegabter“ (S. 8). Mit diesem 

Begriffsverständnis geht der Ansatz der „Leistungselite“ einher, wobei hier der latein i-

sche Ursprung des Wortes „electus“ (auserlesen) zum Tragen kommt (O.V., 1996, S. 

248).  

Rüttinger (2010) geht davon aus, dass talentierte Menschen über gewisse Ressourcen 

verfügen und sie tun darüber hinaus „nicht nur etwas, was sie gut können, sie machen 

es auch noch gern“ (S. 13). Er verweist damit auf das, seines Erachtens, positive Ge-

fühl bzw. die Freude, die beim Einsatz der spezifischen Fähigkeit aufkommt. Zusam-

menfassend beschreibt Rüttinger (2010) Talent als eine Kombination aus Wissen und 

Engagement. Erst beide Bestandteile ergeben in ihrem Zusammenspiel eine besonde-

re Fähigkeit (S. 13). 

Einige, vor allem amerikanische, Autoren grenzen sich bewusst ab von der Idee des 

Besonderen und vertreten die Ansicht, dass jedem Menschen ein gewisses Talent in-

newohnt, das es gilt aufzudecken und zu fördern: „[…] everyone in an organization has 

talent, even if some have more talent than others. Talentmanagement processes 

should not be limited on the favoured few" (Armstrong, 2007, S. 390). Auch Dahm 

(2007) vertritt diese Ansicht und umschreibt Talent eher im Sinne der Kompetenz als 

gewisse Begabungen: „Diese Anlagen müssen dabei weder besonders ausgeprägt 

sein noch als Ursachen hervorragender Leistungen anerkannt werden“ (S. 15). Auch 

die Autoren Michaels, Handfield-Jones und Axelrod (2006) betonen diesen, eher breit 

angelegten Aspekt und beschreiben Talent allgemein als „[…] sum of a person’s abili-

ties – his or her intrinsic gift, skills, knowledge, experience, intelligence, judgement, 

attitude, character, and drive“ (S. XII). Dieses Begriffsverständnis distanziert sich vom 

Besonderheitscharakter des Talents und ermöglicht keine saubere Abgrenzung zwi-

schen der Definition des „Talents” sowie der „Kompetenz”. Im weiteren Verlauf wird 
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„Talent“ daher im Sinne der nachfolgenden Definition verwendet: „Talent consists of 

those individuals who can make a difference to organizational performance, either 

through their immediate contribution or in the longer term by demonstrating the highest 

level of potential“ (Tansley, 2007, S. 8). Tansley (2007) stellt die Schlüsselposition und 

zentrale Rolle der Talente als primäre Verantwortliche für den Unternehmenserfolg 

heraus. Damit findet eine deutliche Abgrenzung der talentierten Mitarbeiter von der 

übrigen Belegschaft statt. Bill Gates formuliert die Bedeutung dieser Schlüsselkandida-

ten für das Unternehmen Microsoft beispielsweise folgendermaßen: „Wenn uns die 20 

besten Mitarbeiter fehlen würden, dann wären wir nur ein durchschnittliches Compu-

terunternehmen wie viele andere auch“ (Scheffer, 2008, S. 4). Abschließend sei in die-

sem Zusammenhang das mögliche Konfliktpotenzial, das mit einem reinen Fokus auf 

ausgewählte Schlüsselkandidaten in der Organisation einhergeht, erwähnt: Motivati-

onsrückgang und sinkende Unternehmensidentifikation innerhalb der restlichen Beleg-

schaft aufgrund mangelnder Fortbildungsmöglichkeiten, erhöhte Fluktuationsraten und 

Einbußen des Unternehmenserfolgs sind potenzielle Negativfolgen. So ist es sinnvoll, 

Talente gezielt zu identifizieren und zu motivieren, ohne dabei den Zugang zu Entwick-

lungsmöglichkeiten für die restlichen Mitarbeiter zu versperren. 

2.2.2 Definition Talentmanagement 

Auch der Begriff „Talentmanagement“ wird in der Literatur und Praxis unterschiedlich 

definiert. Die Autoren Blass und April (2008) beschreiben diese Tatsache folgender-

maßen: „Some see it as static, others as organic. Some see it as operational, others as 

strategic. Some see it as integral to the performance management system, while others 

see it as distinctly separate. Some see it as applying to everyone, while others see it as 

segmenting” (S. 49). In einer weiteren schriftlichen Darstellung stellt Blass (2007) fol-

gende Definition heraus: „Talent management is the additional management processes 

and opportunities that are made available to people in the organisation who are con-

sidered to be ‚talent‘” (S. 2). Blass und April (2008) betonen zudem die Branchen- und 

Arbeitsplatzabhängigkeit des Begriffs (S. 49). Die Relevanz eines zielgerichteten Ta-

lentmanagements unterstreichen Blass und April jedoch für sämtliche Sektoren. 

Bednarczuk und Wendenburg (2008) verorten Talentmanagement als strategischen 

Kernprozess und unverzichtbare Notwendigkeit zur Förderung des Unternehmenser-

folgs (S. 199). Implementiert in die jeweilige Unternehmensstrategie umfasst Talent-

management in diesem Zusammenhang den personalwirtschaftlichen Gesamtprozess 

vom Recruitment, über die Evaluation und Entwicklung, bis hin zur Mitarbeiterbindung, 

auch Retentionmanagement genannt (Jäger, 2009, S. 15). Die pauschale Beschrei-

bung „[…] getting the right people with the right skills into the right jobs” (Ritz & Sinelli, 
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2010, S. 8) wird damit in sämtlichen Erklärungsversuchen als unzureichend angese-

hen. Die Autoren sind sich einig: Es gehört mehr zu einem zielführenden Talentma-

nagement, als die reine Besetzung der Positionen mit den geeigneten Kandidaten. 

Armstrong (2007) definiert Talentmanagement daher ganzheitlich als „[…] integrated 

set of activities to ensure that the organization attracts, retains, motivates and develops 

the talented people it needs now and in the future” (S. 390). Die ständige Interaktion 

zwischen der Abteilung Human Resources, der Führungskraft und der kompletten Ar-

beitnehmerschaft gilt dabei als Grundvoraussetzung für ein ganzheitliches Talentma-

nagement im Unternehmen. Welche Beweggründe für die Implementierung eines Ta-

lentmanagements bestehen, behandelt der folgende Abschnitt. 

2.2.3 Gründe für die Entwicklung von Talentmanagement 

Talentmanagement ist in aller Munde. Besonders im letzten Jahrzehnt gewann der von 

McKinsey beschriebene „War for Talent“ gravierend an Bedeutung. In der Literatur 

werden eine Vielzahl möglicher Gründen diskutiert. Was jedoch auf der Hand liegt ist, 

laut Rüttinger, der demografische Wandel. Dieser wirkt sich insbesondere auf den Ta-

lentpool von Unternehmen aus. Es geht dabei nicht ausschließlich um die Zahl der 

Talente, sondern auch um die ausreichende Qualifikation der Mitarbeiter. Diese Ent-

wicklung bewirkt auf der einen Seite, dass in Unternehmen eine Vielzahl von älteren, 

hoch qualifizierten Mitarbeitern beschäftigt sind, die auf das Ende ihres Arbeitslebens 

zugehen und auf der anderen Seite wenig junge Berufseinsteiger bzw. Talente verfüg-

bar sind, um diese zu ersetzen (Rüttinger, 2010, S. 15 ff.). Talent wird als entscheiden-

der Faktor für wirtschaftlichen Erfolg dargestellt und erfordert folglich eine hohe Investi-

tion in das Thema Talententwicklung. Unternehmen, die sich mit dem Thema Talent-

management befassen und dieses als strategisches Element der Personalarbeit ver-

stehen, gelten als wettbewerbsfähiger gegenüber anderen Unternehmen. Durch die 

Entwicklung talentierter Mitarbeiter und Bindung dieser ist es mittelbar möglich, den 

Unternehmenserfolg zu stärken (Jäger & Lukasczyk, 2009, Vorwort). Die Bedeutung 

von der Ressource „Mitarbeiter“ wird von Blass und April (2008) folgendermaßen be-

schrieben: „If you manage the right people in the right way, the finances look after 

themselves“ (S. 48).  

Auch in der Studie „Creating People Advantage“ der Boston Consulting Group aus dem 

Jahr 2010 wird Talentmanagement als wichtigste Herausforderung innerhalb der Hu-

man Resource-Abteilung für die kommenden Jahre identifiziert. Die Studie stellt an-

schaulich dar, welche Human Resource-Themen von Unternehmen in den kommenden 

Jahren als besonders bedeutsam angesehen, jedoch aktuell kaum umgesetzt werden. 

Daraus ist abzuleiten, dass die Implementierung eines integrativen Talentmanage-
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ments, das sich mit der Organisationsstrategie verknüpft, in vielen Unternehmen bisher 

noch nicht geschehen ist. So ergibt sich für Human Resources in den kommenden Jah-

ren ein immenses Handlungsfeld (Boston Consulting Group, 2008, S. 6). Talentierte 

Mitarbeiter sind zu einer knappen Ressource geworden. Unternehmen müssen im 

Kampf um die besten Talente Strategien und Maßnahmen auf das Talentmanagement 

ausrichten, um im Rahmen des „War for Talents“ zu bestehen. „Companies that do a 

better job of attracting, developing, exciting and retaining their talent will gain more than 

their fair share of this critical and scarce resource and will boost their performance 

dramatically” (Michaels u.a., 2001, S. 7). Zur Herausforderung des demografischen 

Wandels kommt die Veränderung des Wertesystems in der Arbeitswelt. Potenzielle 

Mitarbeiter wählen ihre zukünftigen Arbeitgeber mit Bedacht aus und achten dabei un-

ter anderem auf die Karriere- und Weiterbildungsmöglichkeiten im Betrieb. Es ist dem-

zufolge nicht nur die Entscheidung des Unternehmens, einen zukünftigen Mitarbeiter 

für eine bestimmte Position zu identifizieren, sondern auch der Mitarbeiter selbst wählt 

seinerseits aktiv seinen Arbeitgeber. Daraus ergibt sich für Unternehmen die Aufgabe, 

talentierte Mitarbeiter an das Unternehmen zu binden und Weiterbildungsmöglichkeiten 

zur Talententwicklung anzubieten, um für potenzielle Mitarbeiter attraktiver zu werden 

(Altrock, 2009, S. 6 ff.). 

2.2.4 Ziele des Talentmanagements 

Betrachtet man den Prozess des Talentmanagements eingehend, lassen sich diverse  

Ziele definieren, die das Talentmanagement verfolgt. Da der Erfolg das übergeordnete 

Ziel der Mehrzahl aller Unternehmen ist, richtet sich demzufolge auch das Talentma-

nagement an diesem Gesamtziel aus. Die Ressource „Mensch“ soll zielgerichtet ein-

gesetzt werden, um strategisch gesetzte Ziele erreichen zu können (Altrock, 2009, S. 

17 ff.). Weiterhin ist das Talentmanagement auf die Erfüllung der Geschäftsziele aus-

gerichtet. Als geeignetes Mittel zur Erreichung dieser, bedient sich das Talentma-

nagement der Ressource Mitarbeiter zur momentanen und künftigen Zielerreichung 

(Steinweg, 2009, S. 7). 

Ein weiteres Ziel ist es, innerhalb der Unternehmung ein einheitliches Verständnis für 

die Relevanz des Themas Talentmanagement zu schaffen. In Kapitel 2.2 wurde be-

schrieben, dass unterschiedliche Sichtweisen und Definitionen von „Talent“ herrschen. 

Der elitäre Ansatz steht dem breiten Ansatz gegenüber. Folglich besteht die Notwenig-

keit, die Begriffe des „Talents“ und „Talentmanagements“ in Unternehmen eingängig 

und klar zu definieren und die Kompetenzen talentierter Mitarbeiter transparent zu ma-

chen. Das Bewusstsein für die Notwendigkeit und Wichtigkeit von Talenten im Unter-

nehmen und deren Auswirkungen auf den Unternehmenserfolg, sollte nicht nur in der 
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Personalabteilung vorhanden sein, sondern unternehmensweit Niederschlag in strate-

gischen Handlungen finden. Da auch Führungskräfte im Prozess des Talentmanage-

ments stark involviert sind, ist es unerlässlich, dass diese die Bedeutung des Prozes-

ses verstehen und dieses Verständnis an ihre Mitarbeiter weitergeben. Wenn es darum 

geht, eine allgemein geteilte Sichtweise und ähnliche Denkmuster bei den Mitarbeitern 

zu etablieren, spricht man von der Unternehmenskultur eines Unternehmens (Stein-

weg, 2009, S. 7 f.). Dabei wird das Talentmanagement in die Kultur des Unternehmens 

integriert. Wie ein CEO eines DAX-Unternehmens formulierte: „At the end of the day, 

culture eats strategy for breakfast“ (Steinweg, 2009, S. 97), spielt die Kultur eines Un-

ternehmens eine bedeutende Rolle. Die Berücksichtigung innerhalb der Strategie reicht 

nicht aus, die Kultur des Unternehmens darf nicht außer Acht gelassen werden. Die 

Gefahr bei Nichterkennung der Relevanz von Talentmanagement ist, laut Steinweg 

(2009), ein Garant für das Scheitern der gesamten Implementierung des Talentmana-

gements in einem Unternehmen (S. 97 ff). Das übergeordnete Ziel aller Bemühungen 

um Talentmanagement ist die die Identifikation, Gewinnung, Einsatz, Bindung und 

Entwicklung von Talenten an das Unternehmen, um einen ausgeglichenen Talent-

haushalt zu gewährleisten (Altrock, 2009, S. 9 ff.).  

Zusammenfassend lassen sich also verschiedene Ziele des Talentmanagements defi-

nieren: 

 Einheitliche Begriffsdefinition von Talent im Unternehmen 

 Bewusstseinsschaffung für Talentmanagement unternehmensweit 

 Integration des Themas Talentmanagement in strategische Entscheidungen und 

Ausrichtung an den Unternehmenszielen 

 Gewährleistung eines ausgeglichenen Talenthaushalts durch Gewinnung, Identifika-

tion, Auswahl, Entwicklung, Einsatz, Bindung von Talenten (Altrock, 2009, S. 9 ff.). 

2.2.5 Unternehmensstrategie und Talentmanagement 

Wie bereits in Kapitel 2.2.4 angedeutet, richtet ein integriertes Talentmanagement sei-

ne Strategie an der übergeordneten Unternehmensstrategie aus. In Unternehmen 

herrschen individuelle Unternehmensziele vor, wie beispielsweise das Ziel der Kosten-

führerschaft. Dieses Unternehmensziel erfordert die Formulierung einer bestimmten 

Unternehmensstrategie, die die Erreichung dieses Ziels stützt und alle Mitglieder eines 

Unternehmens auf das Unternehmensziel ausrichtet (Altrock, 2009, S. 12). Resultie-

rend aus einer Studie, bei der 20 Großunternehmen aus Großbritannien befragt wur-

den, empfiehlt Blass (2007) eine bedarfsorientierte Ausrichtung des Talentmanage-

ments, abhängig von den Unternehmenszielen: „When considering the right talent ma-
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nagement system for your organisation, you first need to decide which perspective is 

most relevant to your business goals” (S. 12). Dabei kommt dem Abgleich zwischen 

der Soll- und Ist-Situation eines Unternehmens eine bedeutende Rolle zu. (Beispiels-

weise: „Welchen Marktanteil hat das Unternehmen jetzt und welchen will es erre i-

chen?“). Aus dem Soll-Ist-Abgleich ergeben sich Handlungsfelder für das gesamte Un-

ternehmen. Mit der Arbeit an diesen Handlungsfeldern ist es dem Unternehmen ideal-

erweise möglich, die gesetzten Ziele zu erreichen. Herausforderungen können zum 

Beispiel intensivere Internationalisierung, Standortwechsel oder Rationalisierungsmaß-

nahmen sein. Die Aufgabe von Human Resources ist es, die definierten Handlungsfel-

der auf das Talentmanagement zu transferieren und Ziele für das Talentmanagement 

abzuleiten, mit denen die Zielerreichung des Gesamtunternehmens unterstützt werden 

kann (Steinweg, 2009, S. 63 ff.). Ein Beispiel für die Ableitung der Talentmanagement-

strategie aus der Unternehmensstrategie ist das Ziel der Internationalisierung. Definiert 

ein Unternehmen eine internationale Ausrichtung als Zielsetzung und somit als Heraus-

forderung für die Zukunft, hat dies unmittelbare Auswirkungen auf die Talentmanage-

mentstrategie. In einem internationalen Kontext werden beispielsweise spezielle 

Sprachkompetenzen oder soziale Kompetenzen gefordert. Das Talentmanagement 

setzt diese Anforderungen in ihrer Strategie um und richtet sich auf das Ziel der Inter-

nationalisierung aus (Steinweg, 2009, S. 63 ff.). Bei dieser Ausrichtung des Talentma-

nagements ist es, laut Rüttinger (2010), zudem wichtig, die jeweilige Unternehmenskul-

tur des Unternehmens einzubeziehen. Je nach Unternehmenskultur gestaltet sich die 

Implementierung eines erfolgreichen Talentmanagements daraufhin in ganz unter-

schiedlicher Art und Weise. Rüttinger (2010)  führt beispielhaft die unterschiedlichen 

Kulturen von wettbewerbsorientierten Unternehmen einerseits, und analytischen, risi-

kovermeidenden Organisationen andererseits auf. Aufgabe des Talentmanagements 

ist es, sich an bestehende kulturelle Standards anzupassen und sich mit der vorhan-

denen Unternehmensstrategie zu verzahnen (S. 30 f.). Somit besteht im Unternehmen 

eine einheitliche Vorstellung, auf die alle Unternehmensprozesse ausgerichtet werden 

müssen. Wichtig ist hierbei die Definition von sogenannten Schlüsselfunktionen. Diese 

Schlüsselfunktionen haben einen unverzichtbaren Anteil und einen direkten Einfluss 

auf die Umsetzung der Unternehmensstrategie. Die Funktionen sind nicht nur in den 

Managementebenen zu finden, sondern verteilen sich auf alle unterschiedlichen Berei-

che und Hierachieebenen eines Unternehmens (Steinweg, 2009, S. 18 ff). Die Talent-

managementstrategie wird in Anlehnung an die Mission, den Zielen und Strategien der 

Unternehmensstrategie definiert. Wichtig dabei ist, auch das Monitoring der Ausfüh-

rung der Strategie auf die Unternehmensstrategie abzustimmen. Durch die Ausrichtung 

der Talentmanagementstrategie an der Unternehmensstrategie lässt sich vermeiden, 
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dass wichtige Schnittstellen zwischen verschiedenen Komponenten verloren gehen 

und nicht einem übergeordneten Ziel folgen, sondern viele verschiedene Strategien 

und Leitbilder herrschen. Mit der Orientierung an der Unternehmensstrategie wird eine 

einheitliche Linie von Unternehmensziel und Talentmanagementziel gewährleistet. 

Wichtig hierbei ist, dass das Topmanagement das Thema Talentmanagement fördert 

und in die Organisation trägt (Altrock, 2009, S. 11 ff.). In der Literatur wird ein ganzheit-

licher, integrativer Talentmanagement-Ansatz gefordert, worauf in Kapitel 3 näher ein-

gegangen wird. Der Grund für diese Anforderung ist, dass sowohl Produkt-, Markt-, als 

auch die Organisationsstrategie Auswirkungen auf die Bindung talentierter Mitarbeiter 

an das Unternehmen haben und zudem potenzielle neue talentierte Mitarbeiter anzu-

sprechen vermag. Diese Wirkung ist nicht zu vernachlässigen und erfordert eine stär-

kere Einbindung von Human Resources in strategische Organisationsentscheidungen. 

Folglich besteht die Notwenigkeit einer ganzheitlichen Personalstrategie, die das The-

ma Talentmanagement mit verwandten Komponenten des Personals vernetzt und so-

mit Verbindungen und Interdependenzen ermöglicht (Jäger, 2009, S. 20 ff.). 

2.2.6 Organisatorische Verankerung 

Um das Talentmanagement in dem Maße zu integrieren, wie es für eine erfolgreiche 

Unternehmung notwendig ist, scheint es unerlässlich, verschiedene Unternehmensbe-

reiche einzubinden, bei dem verschiedene Bezugsgruppen im Unternehmen einbezo-

gen werden (Ritz & Sinelli, 2010, S. 3 ff.). Der Anspruch an das Talentmanagement ist 

es, als ganzheitlicher systemischer Prozess im Unternehmen angesehen zu werden. 

Das bedeutet, dass das Talentmanagement verschiedene Prozesse der Personalarbeit 

integriert und nicht nur einen angrenzenden Teilprozess umfasst. Es entsteht so ein 

ganzheitliches System im Rahmen eines übergreifenden Kernprozesses des Human 

Resources Managements. Kapitel 2.3 veranschaulicht die Notwendigkeit eines integra-

tiven Talentmanagements und erläutert bestehende Faktoren und mögliche Chancen 

(Jäger, 2009, S. 22). 

Wie in Kapitel 2.2.5 beschrieben, leitet sich die Talentstrategie aus der Personalstrate-

gie ab. Das bedeutet, dass verschiedene Teilfunktionen des Human Resources, wie 

beispielsweise Recruitment, Personalentwicklung und Personalbetreuung, in den um-

fassenden Prozess des Talentmanagements integriert sind. Wichtig ist hierbei, dass 

nicht eine Abteilung oder Person allein für Talentmanagement zuständig ist, sondern 

verschiedene Bereiche des Personals das Thema aufgreifen und sich miteinander ver-

zahnen. Idealerweise wird bereits in der Personalstrategie auf die Implementierung des 

Talentmanagements innerhalb des Personals geachtet. Eine klare Verortung des Ta-

lentmanagements im Unternehmen ist schwer durchzuführen, denn durch den ganz-
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heitlichen Aspekt ist die Verankerung eher umfassend und bezieht verschiedene Un-

ternehmensbereiche mit ein. Hauptverantwortlich ist hingegen in den meisten Abteilun-

gen ein Mitarbeiter aus dem Bereich Human Resources (Jäger, 2009, S. 22). Auf die 

Verantwortlichkeiten wird im Kapitel 2.2.7 näher eingegangen. 

Abbildung 1 veranschaulicht die verschiedenen Teilkomponenten des Human Re-

sources als ganzheitlichen Kernprozess des Talentmanagements. Anschließend wer-

den die verschiedenen Komponenten Gewinnung, Beurteilung, Einsatz und Erhaltung, 

Entwicklung sowie Abgänge und Kontakterhaltung kurz und vereinfacht dargestellt. 

 

Abbildung 1: Komponenten des Talentmanagements 

(Jäger, 2009, S. 20; Ritz & Sinelli, 2010, S. 11) 

Bei der Gewinnung von Talenten geht es vorrangig um die Frage, ob die Talente intern 

oder extern rekrutiert werden sollen. Für beide Alternativen werden in der Literatur Vor- 

und Nachteile diskutiert. Eng verwoben mit dem Thema der Gewinnung von Talenten 

ist das Employer Branding. Der Fokus liegt darauf, das Unternehmen als einen attrakti-

ven Arbeitgeber dazustellen – sowohl für externe als auch für interne Talente (Altrock, 

2009, S. 16 ff.). Mitarbeiter-Recruitment ist vor dem Hintergrund des Talentmanage-

ments zu einem Teil des Personalmarketings geworden. Im Mittelpunkt steht die Gene-

rierung eines präsenten Arbeitgeberauftritts, der geeignete Kandidaten anspricht und 

von der Unternehmung überzeugt. Durch den Bewerbungsprozess bekommen poten-

zielle Mitarbeiter erste Eindrücke des Unternehmens. Es ist wichtig, diesen Gesamtauf-

tritt des Unternehmens auf dem Arbeitgebermarkt so attraktiv wie möglich zu gestalten. 

Die Unternehmensbereiche Personalmarketing und Personalrecruitment sollten dabei 

Hand in Hand arbeiten und unter dem Dach des Talentmanagements fungieren (Mi-

chaels u.a., 2001, S. 7). 
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Sind Kandidaten für die Unternehmung gewonnen, findet idealerweise eine regelmäßi-

ge Leistungs- und Potenzialbeurteilung der Mitarbeiter in Zusammenarbeit mit der je-

weiligen Führungskraft statt. Die Beurteilung ist ein Mittel, um potenzielle Talente zu 

identifizieren. Aus ihr resultieren verschiedene Maßnahmen, wie die Karriereplanung, 

Förderungs- sowie Entwicklungsschritte (Jäger, 2009, S. 65). 

Der Einsatz der Talente erfolgt in etablierten Unternehmen durch ein kompetenzbasier-

tes Vorgehen. So können wertvolle Mitarbeiter zielgerichtet in Positionen eingesetzt 

werden, in denen das jeweilige Potenzial bestmöglich zum Tragen kommt. Ziel ist es, 

den Unternehmenserfolg zu stärken sowie den Mitarbeiter und gegebenenfalls vorhan-

dene Talente dafür bestmöglich in der Unternehmung zu platzieren (Dahm, 2007, S. 

23). 

Bei der Entwicklung und Förderung von Talenten steht im Mittelpunkt, bereits identif i-

zierte Talente im Unternehmen weiterzuentwickeln. Zum einen spielt dabei der Ab-

gleich mit strategischen Unternehmenszielen, zum anderen die Zufriedenheit des Mit-

arbeiters eine Rolle. Der breit angelegte, bedarfsgerechte Entwicklungsprozess ge-

schieht im engen Austausch mit der Führungskraft und dem Mitarbeiter. Auch ein um-

fassendes Feedback gehört zum Entwicklungsprozess. Dieser ist jedoch nicht als 

Hauptaspekt des Talentmanagements zu verstehen – wie vielfach angenommen – 

sondern spiegelt einen Teil der Prozesskette wieder (Dahm, 2007, S. 26). Der Bindung 

der Mitarbeiter wird eine hohe Bedeutung beigemessen, da so die Leistungsträger und 

Talente im Unternehmen gehalten werden. Hier spielen verschiedene Aspekte der Ge-

samtorganisation, wie eine konkrete Laufbahnplanung, Verantwortungsübernahme, 

flexible Arbeitsplangestaltung und die Führungskraft-Mitarbeiter-Beziehung eine be-

deutende Rolle (Dahm, 2007, S. 26). 

Im Rahmen des Abgangs und der Kontakthaltung ist es notwendig, Strategien und An-

reize zu entwickeln, welche die Mitarbeiter dazu motivieren, sich langfristig an das Un-

ternehmen zu binden und, im Falle einer Trennung, eine Beziehung aufrecht zu erhal-

ten. Dies stellt eine große Herausforderung dar, da in der heutigen Arbeitswelt stetiger 

Wandel und Wechsel des Arbeitsplatzes an der Tagesordnung stehen. Verlassen ta-

lentierte Mitarbeiter das Unternehmen, so verliert dieses spezifische Know-how. Im 

weitesten Sinne handelt es sich bei Retentionmanagement um Maßnahmen, die Wis-

sensverlust im Unternehmen verhindern sollen. Eine Maßnahme für die Kontakthaltung 

ist beispielsweise die Bildung eines Alumninetzwerks, in dem sich ehemalige Mitarbei-

ter weiterhin austauschen und in Verbindung mit dem Unternehmen bleiben (Altrock, 

2009, S. 35f.). 
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Aus der übersichtlichen Darstellung der wichtigen Komponenten des Talentmanage-

ments wird deutlich, dass verschiedene Personalprozesse im Talentmanagement inte-

griert sind. Es geht also um einen aufgabenübergreifenden Prozess, an dem mehr als 

nur ein Unternehmensbereich beteiligt ist. Stark eingebunden in den Gesamtprozess 

sind zudem die jeweiligen Führungskräfte und somit weitere unterschiedliche Unter-

nehmensbereiche. Das Top-Management hat die Aufgabe, die umfassende Veranke-

rung des Talentmanagements zu überwachen und sicherzustellen (Altrock, 2009, S. 40 

ff.). Abschnitt 2.2.7 geht detaillierter auf die Verantwortlichkeiten der Akteure ein. 

2.2.7 Rollen und Verantwortlichkeiten 

Auch bei den Verantwortlichkeiten innerhalb des Talentmanagements spiegelt sich der 

ganzheitliche Ansatz wieder, denn es gibt keine alleinige Verantwortlichkeit, sondern 

eher eine Verzahnung verschiedener Unternehmensgruppen. Der Gesamtprozess wird 

von der Unternehmensleitung vertreten und in die Unternehmung kaskadiert. Die Un-

ternehmensleitung ist für die Bewusstseinsschaffung des Themas Talentmanagement 

zuständig. Das Bewusstsein für das Talentmanagement als erfolgskritischer Faktor für 

das Unternehmen muss insbesondere bei den Führungskräften geschaffen werden. 

Zudem hat die Unternehmensleitung die Aufgabe, das Talentmanagement mit der Un-

ternehmensstrategie zu verknüpfen. Gemeinsam mit dem Talentmanager werden 

Schnittstellen identifiziert, in denen Talentmanagement dazu beitragen kann, erfolgskri-

tische Punkte der Unternehmensstrategie zu stützen (Altrock, 2009, S. 41). 

Innerhalb des Prozesses gibt es verschiedene Rollen, die aus diversen Bereichen des 

Unternehmens verantwortet werden. Der Talentmanager, als Prozessinhaber, stammt 

klassischerweise aus dem Bereich Human Resources und ist für die strategische Aus-

richtung des Talentmanagement-Prozesses verantwortlich. Ihm obliegt die Vernetzung 

und Sicherstellung eines Austausches aller Prozessbeteiligten über die verschiedenen 

Phasen des Prozesses hinweg. Strategisch fungiert der Talentmanager unter dem 

Dach der Personalstrategie und ist dafür verantwortlich, die Talentmanagementstrate-

gie auf die Personal- und übergeordnet auf die Unternehmensstrategie abzustimmen 

(Jäger, 2009, S. 22). Der Talentmanager nimmt eine Beratungsfunktion ein, in der er 

die Unternehmensleitung bei der Integration des Talentmanagements in die Unterneh-

mensstrategie unterstützt. Er begleitet den kompletten Prozess und steht in allen Pha-

sen beratend zur Verfügung. Mit regelmäßigen Ist-Aufnahmen und Soll-Abgleichen 

berichtet der Talentmanager an die Unternehmensführung (Altrock, 2009, S. 43). Un-

terstützt wird er durch verschiedene Personalfunktionen, die Schnittstellen im Prozess 

bilden, wie beispielsweise Personalrecruitment, Personalentwicklung oder IT-Services. 

Führungskräfte, direkte Vorgesetzte und Linemanager stellen im Talentmanagement-
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Prozess ein Bindeglied zwischen Mitarbeiter und Talentmanager dar und haben somit 

eine verantwortungsvolle Funktion. Auch die Autoren Michaels u.a. (2001) betonen die 

Notwendigkeit der Einbindung der Führungskräfte in den Talentmanagement-Prozess: 

In Unternehmen herrscht oftmals die Meinung, dass die Personalabteilung alleinig für 

den Prozess des Talentmanagements verantwortlich ist (S. 11). Jedoch gehört es zur 

Rolle der Führungskräfte, eigene Mitarbeiter zu entwickeln und zu betreuen und durch 

den direkten Austausch die Möglichkeit wahrzunehmen, Talente in ihren Bereichen zu 

identifizieren. Um die eigene Abteilungsleistung effizient zu gestalten, müssen Füh-

rungskräfte eine langfristige Sicherung von Talenten fokussieren. Es ist daher notwen-

dig, dass die Führungskräfte den Prozess des Talentmanagements verinnerlichen und 

vorantreiben (Jäger, 2009, S. 22). Eine gegenteilige Sichtweise stellt eine Umfrage 

zum Thema Talentmanagement von Blass (2007) dar, die herausstellte, dass Füh-

rungskräfte oftmals als allein verantwortlich für die Entwicklung ihrer Mitarbeiter gese-

hen werden. Diese Sichtweise ist kritisch, da eine hohe Erwartungshaltung und somit 

auch die Gefahr von Enttäuschung entstehen, wenn die berufliche Entwicklung nicht so 

vorangetrieben wird, wie es vom Mitarbeiter erwartet wird. Die Aufteilung der Verant-

wortung von Talentmanagement auf verschiedene Personalfunktionen und Führungs-

kräfte bedeutet somit auch eine Aufteilung der Verantwortung und eine Art „risk sha-

ring“ zwischen allen Prozessbeteiligten (S. 10). Die Mitarbeiter haben im Talentma-

nagement-Prozess eine proaktive Rolle. Sie müssen eigenverantwortlich im Sinne ihrer 

eigenen Weiterentwicklung am Prozess teilnehmen. Aktionsmöglichkeiten sind bei-

spielsweise das direkte Gespräch mit dem Vorgesetzen oder dem Talentmanager, um 

sich über Entwicklungsmöglichkeiten und den Prozessablauf zu informieren (Jäger, 

2009, S. 22). 

Aufbauend auf diesen grundlegenden Verankerungen und Verantwortlichkeitszuteilun-

gen innerhalb der Unternehmung im Zusammenhang mit einem ganzheitlichen Ta-

lentmanagement, wird im Folgenden – bezugnehmend auf die beschriebene Unter-

nehmens- und übergreifende Umweltebene – auf die Notwendigkeit einer integrativen 

Betrachtung des Talentmanagements sowie dessen Faktoren und sich potenziell erge-

bende Chancen eingegangen. 

2.3 Talentmanagement als integratives Gesamtkonzept 

„Wenn die Ableitungen stimmen: Demografischer Entwicklung, Knappheit von Perso-

nalressourcen, selbstbewusste Talente, Wissen und Know-how als wichtige Treiber 

und Hebel der Wertschöpfung von Unternehmen, dann wird oder ist vielleicht schon 

Talent Management die Königsdisziplin des Personalmanagements“ (Jäger, 2009, 

Vorwort; Ritz & Sinelli, 2010, S. 4). Obgleich das Bewusstsein für die Relevanz eines 
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integrativen Talentmanagements, das mit der Organisationsstrategie verknüpft ist, mitt-

lerweile in führenden Unternehmen vorhanden ist, gelingt die Kunst einer erfolgreichen 

Verzahnung der übergreifenden und chancenreichen Funktion mit sämtlichen perso-

nalwirtschaftlichen Kernprozessen und der strategischen Unternehmensausrichtung 

nur einzelner Akteure. Unter dem Deckmantel altbekannter Strukturen werden in Per-

sonalorganisationen stattdessen häufig bestehende Personalentwicklungskonzepte 

(wie zum Beispiel Nachfolgeplanung, Skill- und Kompetenzmanagement) mit Berei-

chen, wie Performance Management und Vergütungsstrategien kombiniert. „Oftmals 

wird diesem Aktivitätenbündel das Etikett ‚Talent Management‘ aufgeklebt“ (Jäger, 

2009, S. 17). Um der aktuellen Bedeutung des Talentmanagements gerecht zu wer-

den, dessen Neuerungen für das Personalmanagement erfolgreich innerhalb der Or-

ganisation zu implementieren und gezielt zu nutzen, obliegt es den Unternehmen, ein 

ganzheitliches und nachhaltiges Talentmanagement zu etablieren. Ziel ist es, sämtliche 

eingebundene personalwirtschaftliche Kernprozesse mit der strategischen Ausrichtung 

und den vorhandenen Geschäftsbereichen zu verzahnen und unter der übergreifenden 

Funktion „Talentmanagement“ zu verankern (Jäger, 2009, S. 18 ff.). 

2.3.1 Notwendigkeit eines integrativen Talentmanagements 

Schon 1997 kam mit Dave Ulrich der Bedarf nach einem strukturellen Wandel des Per-

sonalmanagements in seiner Gesamtheit hin zum heutigen Business Partnership-

Konzept auf, das Human Resources als ebenbürtige, am Unternehmenserfolg beteilig-

te und sämtliche Unternehmensziele verfolgende Division anerkennt. Durch den Fokus 

auf eine Wertschöpfungsstrategie einerseits und eine effiziente Servicebereitstellung 

andererseits, entsteht jedoch eine hybride Personalstrategie. Jäger (2009) betont, dass 

Kernprozesse, wie Personalbeschaffung, -entwicklung, -beurteilung und -betreuung in 

diesem Zusammenhang neu zu strukturieren sind. Der Funktion Talentmanagement 

kommt damit eine gewichtige Rolle zu: „Talent Management ist der neue übergreifende 

Kernprozess des Personalmanagements“ (S. 20). Der Autor betont weiterhin die Not-

wendigkeit der Abkehr von einem funktionalen Verständnis und spricht sich für die ver-

einfachte Steuerung der Maßnahmen innerhalb eines prozessualen Ansatzes des Ta-

lentmanagements aus, der aus einer übergeordneten Personalstrategie abgeleitet wird. 

Im Idealfall finden sämtliche Teilfunktionen in diesem Prozessmodell in integrativer Art 

und Weise durch abgestimmte IT-Strukturen in gegenseitigem Austausch statt. Zu de-

finieren sind letztendlich die entstehenden Schnittstellen und Rollen der Beteiligten – 

um mit Führungskräften und Human Resource-Managern die zentralen Akteure zu 

nennen – deren Verantwortlichkeiten gegenüber der Belegschaft klar festzulegen sind 

(Jäger, 2009, S. 22), siehe Kapitel 2.2.7. Obgleich unterschiedlich definiert und veran-
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kert, wird Talentmanagement nicht nur in der Literatur, sondern auch in zahlreichen 

Unternehmen mittlerweile als zukunftsträchtiger Trend erkannt, wie zum Beispiel die 

Studie „Growing Global Executive Talent – high priority, limited progess“ aus dem Jahr 

2007 verdeutlicht. Die Untersuchung basiert auf einer Befragung von mehr als 400 

Führungskräften zu der Relevanz des Talentmanagements gegenüber anderen Ge-

schäftseinheiten. Die Studienteilnehmer liefern folgende Einschätzung (vgl. Abbildung 

2): Immerhin 9 % beurteilen die Bedeutung des Talentmanagements im Vergleich zu 

sonstigen Abteilungen als sehr viel höher, während 24 % das Talentmanagement als 

wichtiger einstufen. Rund 33 % sind der Ansicht, dass die Relevanz des Themas zu-

mindest gleich bedeutend mit anderen Unternehmensbereichen ist. Im Rahmen des 

integrativen Ansatzes gilt es, dieser Bedeutung des Talentmanagements gerecht zu 

werden und es als zentralen Human Resource-Baustein mit den restlichen Organisati-

onsbereichen zu verzahnen (DDI, 2007, S. 7).  

 

Abbildung 2: Relevanz des Talentmanagements 

(eigene Darstellung in Anlehnung an DDI, 2007, S. 7) 

Die Autorin Valenzuela (2004) umschreibt die Leistung eines modernen, integrativen 

Talentmanagementansatzes in der qualitativ und quantitativ angelegten Studie „In-

tegrated and integrative Talentmanagement“, in der 75 Führungskräfte zur Relevanz 

des Themas befragt wurden, folgendermaßen: „How discrete TM initiatives fit together 

to create a more powerful approach“ (S. 3). Sie stellt heraus, dass Talentmanagement 

im Idealfall nicht im Vakuum abläuft, sondern einen integrativen Prozess bezeichnet, 

zu dem alle personalbezogenen Strategien und Methoden eines Unternehmens gehö-

ren, die das Ziel verfolgen, Schlüsselpositionen kurz-, mittel- und langfristig mit geeig-

neten Mitarbeitern zu besetzen. Welche Faktoren im Rahmen der Verankerung eines 
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integrativen Talentmanagement zu beachten sind, behandelt der nachfolgende Ab-

schnitt. 

2.3.2 Faktoren eines integrativen Talentmanagements 

Der Einfluss eines, in der Unternehmung implementierten, ganzheitlichen Talentmana-

gements auf die langfristige Positionierung und Geschäftsentwicklung ist erfolgreichen 

Unternehmen mittlerweile bewusst. „These organizations have made talent manage-

ment a critical force in their drive for excellence“ (Berger & Berger, 2010, S. 3). Auch 

Steinweg stellt die Relevanz der strategischen Ausrichtung des Talentmanagements 

heraus und begründet dessen Erfolg mit der notwendigen Vernetzung der drei Säulen 

Strategie, Kultur und Human Resource-Praktiken (vgl. Kapitel 2.2.5). Nur so kann Ta-

lentpotenzial im Sinne gegenwärtiger und künftiger Herausforderungen strategiekon-

form genutzt werden. Steinweg (2009) betont in diesem Zusammenhang: „Die Strate-

gie […] ermöglicht eine konsequente Ausrichtung der Personalaktivitäten auf die ge-

schäftlichen Herausforderungen und eine Verzahnung der Human Resource-Prozesse“ 

(S. 1). Erst eine, in die Strategie eingebettete, Lern- und Führungskultur ermöglicht – 

auch nach Meinung der Autoren Schiedeck, Wygoda und Schwaderer (2007)  – eine 

effektive Instrumentennutzung und den gezielten Prozesseinsatz: „Kultur ist ein indirek-

ter, dafür aber tief in der Organisation verankerter Talentmanagement-Baustein. […] 

Sie ist neben der Organisationsstruktur der entscheidende Orientierungsrahmen für 

das Handeln von Führungskräften und Mitarbeitern“ (S. 15). Basierend auf Unterneh-

mensstrategie und -kultur können, nach Steinweg (2009), dann mittels geeigneter Hu-

man Resource-Praktiken Talente identifiziert, das Recruiting optimiert sowie die Ent-

wicklung der Kompetenzen zielgerichtet gefördert werden (S. 1); vgl. dazu auch Kapitel 

2.2.5. 

Abbildung 3 verbindet alle drei Säulen – Strategie, Kultur und Human Resource-

Praktiken – miteinander, erläutert diese genauer und bettet sie unter Berücksichtigung 

der relevanten Kontextbezüge in die Mikro- und Makroebene – Unternehmung bezie-

hungsweise Umwelt – ein: 
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Abbildung 3: Rahmenmodell des Talentmanagements  

(eigene Darstellung in Anlehnung an Steinweg, 2009, S. 2) 

Das Talentmanagement innerhalb des Mikro-Systems „Unternehmung“ wird von der 

Makroebene beziehungsweise dem Kontext beeinflusst, in dem es sich befindet. Situa-

tionsbedingte und beeinflussende Faktoren, wie Globalisierung, gesellschaftliche und 

regionale Rahmenbedingungen sowie die Marktlage sind daher gleichwohl zu berück-

sichtigen. In direkter Weise wirkt sich zum Beispiel der Rückgang der Bewerberzahlen 

als Folge des demo-grafischen Wandels auf das Talentmanagement aus, indirekt hat 

eine Anpassung der Unternehmensstrategie auf externe Gegebenheiten (wie zum Bei-

spiel eine Produktionsverlagerung in osteuropäische Länder) auch für das Talentma-

nagement Folgen. Wie in Kapitel 2.2.5 beschrieben, orientiert sich dieses im Idealfall 

an der Unternehmensstrategie, welche Zielbildung, Verantwortlichkeiten und Aktivitä-

ten, die Ergebniskennzahlen zur Erfolgsmessung sowie die zur Verfügung gestellten 

Instrumente steuert. Eine entsprechende Führungskultur ermöglicht dabei die Umset-

zung der strategischen Ausrichtung durch die Haltung der Führungskräfte, eine offene 

Kommunikations- und Feedbackkultur sowie eine zielgerichtete Entwicklung der Mitar-

beiter. Die, ein erfolgreiches Talentmanagement fördernden, Human Resource-

Praktiken (welche von der Rekrutierung bis hin zur Talentbindung reichen) bilden die 

dritte relevante Säule eines ganzheitlichen, integrativen Talentmanagement-Konzepts. 

Im Hinblick auf die Unternehmensziele und künftigen Herausforderungen fungieren 

sämtliche Säulen gemeinsam als Treiber zur Erhöhung des Unternehmenserfolgs 

(Steinweg, 2009, S. 7 ff.). „Erst durch die Verzahnung und systematische Abstimmung 
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der Human Resource-Praktiken untereinander sowie die Synchronisation mit der Un-

ternehmensstrategie und Einbettung in eine entsprechende Kultur können sich Organi-

sationen nachhaltig und strategiekonform auf die Zukunft vorbereiten“ (Steinweg, 2009, 

S. 8). 

Obgleich in der Theorie detailliert dargelegt, findet die praktische Umsetzung eines 

zielführenden und an der Unternehmensstrategie ausgerichteten Talentmanagement-

Systems vielerorts bisher noch nicht statt. So kritisieren auch die McKinsey-Berater 

Komm, Putzer und Cornelissen (2007) die unzureichende Implementierung eines integ-

rativen Talentmanagements innerhalb der Organisationen (S. 3). Weiterhin zeigt eine 

Studie des Beratungsunternehmens Mercer – in deren Rahmen 106 Unternehmen aus 

Deutschland, Österreich sowie der deutschsprachigen Schweiz zu ihren Talentma-

nagement-Strategien befragt wurden – die mangelhafte Zusammenarbeit zwischen den 

einzelnen Abteilungen der Unternehmen und einem etablierten Talentmanagement auf. 

Zwar bewerten 81 % der befragten Unternehmensleitungen den Wertbeitrag des Ta-

lentmanagement für die strategische Zielerreichung der Organisation als hoch. Die 

Entwicklung und Implementierung der Talentmanagement-Strategie obliegt in rund 40 

% der Unternehmen jedoch allein der Personalabteilung. Eine tatsächliche Verzahnung 

zwischen Personal- und Linien-Management findet, laut Studie, erst in Unternehmen 

ab 80.000 Mitarbeitern statt (Yussefi, 2009, S. 1). 

Eine weitere Problematik stellt die isolierte Betrachtung der einzelnen Teilfunktionen 

des Talentmanagements selbst dar. Nach dem Motto: „Die besten Mitarbeiter sind 

nicht die, von denen man träumt, sondern die, die man hat“ (Jäger, 2009, S. 17), wird 

vor allem dem Thema Mitarbeiterbindung eine hohe Relevanz zugesprochen. Sonstige 

Funktionsbereiche rücken in den Hintergrund und werden bislang häufig kaum mitei-

nander vernetzt. Die Folge sind intransparente Funktionsbeschreibungen sowie unkla-

re Rollen und Verantwortungsbereiche (Jäger, 2009, S. 17). Für ein erfolgreiches Ta-

lentmanagement fordern auch Ritz und Sinelli (2010) eine systematische Abstimmung 

der einzelnen Bereiche sowie die Einbindung in die übergeordnete Personalstrategie: 

„Anstelle von verschiedenen Einzelmaßnahmen müssen die zusammenhängenden 

Talentmanagement-Prozesse mit den erforderlichen Instrumenten und Maßnahmen als 

Kreislauf in den Mittelpunkt der Betrachtung gestellt werden“ (S. 11). Das folgende 

Kapitel veranschaulicht die Einbettung eines integrativen Talentmanagements inner-

halb der Unternehmung und führt daraufhin beispielhaft sich ergebende Chancen eines 

zielführenden Talentmanagement-Systems für Unternehmen auf. 
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2.3.3 Chancen eines integrativen Talentmanagements 

Die Notwendigkeit eines integrativen Talentmanagements wurde in Abschnitt 2.3.1 und 

2.3.2 verdeutlicht. Das nachfolgende Schaubild visualisiert nun die, mit anderen Unter-

nehmensbereichen verzahnte, Einbettung innerhalb der Organisation. Die sich aus 

einem zielführenden Talentmanagement ergebenden, nachfolgend aufgeführten Chan-

cen für die Gesamtunternehmung sollen schließlich als Anreiz dienen, eine integrative 

Talentmanagement-Strategie innerhalb der Unternehmung umzusetzen. Die Grafik 

zeigt – in Anlehnung an die vorherigen Ausführungen sowie die konzeptionellen Mo-

dellideen der Autoren Jäger beziehungsweise Ritz und Sinelli (vgl. dazu Kapitel 2.2.6) 

– die Verankerung des Talentmanagements, ausgerichtet an der strategischen Unter-

nehmens- und Personalstrategie, auf:  

 

Abbildung 4: Prozesskreislauf des Talentmanagements 

(eigene Darstellung in Anlehnung an Jäger, 2009, S. 20; Ritz & Sinelli, 2010, S. 11) 

Der Prozesskreislauf bildet mit den Funktionen Gewinnung, Beurteilung, Einsatz und 

Erhaltung, Entwicklung sowie Abgang und Kontakterhaltung den Mittelpunkt des Mo-

dells. Umgeben ist dieser Prozess von den Aktivitäten der Personalabteilung und der 

Linienmanager, deren Verantwortungsbereiche und Tätigkeiten im Rahmen sämtlicher 

Prozesselemente im Kreislauf Einfluss haben und aufeinander abgestimmt werden 

müssen (siehe Kapitel 2.2.7), um die Etablierung einer dauerhaft erfolgreichen Bezie-

hung zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer zu gewährleisten (Ritz & Sinelli, 2010, S. 
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10 f.). Das strategische Talentmanagement orientiert sich an der langfristigen Perso-

nal- und der übergeordneten Unternehmensstrategie und schafft Orientierung für die 

einzelnen Funktionsbereiche des Prozesskreislaufs. „Eine Stärkung der langfristigen 

Personalstrategie wird unabdingbar, um im Rahmen des Talentmanagements von ei-

ner reaktiven, operativen Funktion zu einer impulsgebenden, vorbeugend handelnden 

Funktion mit strategischer Ausrichtung zu kommen. Talentmanagement wird so zur 

wichtigen interagierenden Variable in der strategischen Entscheidungsfindung“ (Ritz & 

Sinelli, 2010, S. 12). Damit wird deutlich: Erfolgreiches Talentmanagement ist untrenn-

bar mit der strategischen Ausrichtung der Unternehmung verwoben und wirkt dann 

integrativ, wenn es sämtliche personalpolitisch relevanten Funktionen vereint und eine 

fruchtbare Interaktion zwischen allen relevanten Bereichen und Akteuren ermöglicht. 

Dass sich die Implementierung eines integrativ in der Organisation verankerten Ta-

lentmanagements langfristig lohnen kann, zeigen folgende beispielhafte Chancen, die 

sich in direkter Art und Weise positiv auf eine wettbewerbsfähige Positionierung der 

Gesamtunternehmung auswirken können: 

 Zielführendes Talentmanagement schafft potenziell die Möglichkeit einer verbesser-

ten Zusammenarbeit zwischen Human Resources, den involvierten Führungskräften 

und Mitarbeitern. 

 Talentmanagement kann ein erweitertes Angebot an Entwicklungsmöglichkeiten in 

den verschiedenen Hierarchieebenen der Organisation etablieren. 

 Erfolgreiches Talentmanagement bietet die Möglichkeit einer Motivations- und damit 

Leistungserhöhung sämtlicher Mitarbeiter durch den Anreiz, ebenfalls Teil des un-

ternehmensinternen Talentpools zu werden. 

 Eine weitere mögliche positive Folge ist die Transparenzsteigerung über vorhande-

ne Talente und Kompetenzen der Mitarbeiter innerhalb des Unternehmens und da-

mit eine direkte Identifikation von Schlüsselkandidaten. 

 Integratives Talentmanagement bietet außerdem die Chance zur Verringerung der 

Talentengpässe und kann eine effektive Besetzung der Schlüsselpositionen be-

schleunigen. 

 Im Rahmen der Förderung ausgewählter Mitarbeiter kann darüber hinaus ein geziel-

ter Einsatz des zur Verfügung stehenden Förderungsbudgets stattfinden. 

 Das unternehmerische Interesse an einer Erfolgsmessung der eingesetzten Talent-

management-Maßnahmen kann nicht zuletzt eine gesteigerte Transparenz der 

Kennzahlen zur Evaluation zur Folge haben. Dies eröffnet möglicherweise auch 

langfristig die Chance einer Vergleichbarkeit der Funktion Talentmanagement im 
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Zeitverlauf, zwischen den einzelnen Unternehmen einer Branche sowie einer bran-

chenübergreifenden Betrachtung im Rahmen des Benchmarks. 

Indirekte positive Auswirkungen eines integrativen Talentmanagements liegen außer-

dem in einer sich potenziell erhöhenden Recruitingqualität. Weiterhin sinken möglich-

erweise die Talentfluktuation und damit die Gefahr der Wissensabwanderung an Wett-

bewerber. Da Führungskräfte eine zentrale Rolle im Rahmen des Talentmanagements 

einnehmen, geht mit effektiven Trainingsmaßnahmen innerhalb eines erfolgreichen 

Talentmanagements möglicherweise auch eine Kompetenzerhöhung der involvierten 

Akteure einher. Letztlich offeriert erfolgreiches Talentmanagement die Möglichkeit der 

Förderung einer generellen Leistungskultur innerhalb des Unternehmens (Valenzuela, 

2004, S. 7; Altrock, 2009, S. 6).  

Die aufgeführten Chancen für Unternehmungen bestätigen: Die Implementierung eines 

integrativen Talentmanagements, ausgerichtet am strategischen Personalmanagement 

und der Unternehmensstrategie, unterstützt eine langfristige wettbewerbsfähige Positi-

onierung der Unternehmung am Markt durch die gezielte Auswahl, den Einsatz, die 

Entwicklung und Bindung von Schlüsselkandidaten innerhalb der Organisation. Diese 

Tatsache soll als Anstoß für Unternehmungen dienen, sich eingängig mit dem aktuel-

len Thema Talentmanagement zu beschäftigen und dieses integrativ innerhalb der 

bestehenden strategischen Ausrichtung und den vorhandenen Human Resource-

Aktivitäten zu verankern. 

2.4 Fazit 

Die vorliegenden Ausführungen machen deutlich: Aufgrund dynamischer Umweltpro-

zesse und resultierend aus dem demografischen Wandel sowie der Entscheidungsfrei-

heit der potenziellen Arbeitnehmer wird sich der „War for Talent“ für Unternehmen zu-

künftig noch verstärken. Obgleich die integrative Human Resource-Funktion Talentma-

nagement in zahlreichen Unternehmen als bedeutenden Erfolgsfaktor erkennt, findet 

eine Implementierung – ausgerichtet auf das strategische Personalmanagement der 

Unternehmung – aktuell nur in seltenen Fällen statt. Um eine langfristig konkurrenzfä-

hige Positionierung innerhalb eines globalen Wettbewerbsumfelds zu sichern, muss 

Talentmanagement jedoch als strategischer Erfolgsfaktor in der Unternehmensstrate-

gie verankert werden. Als Zielsetzungen des Talentmanagements gelten dabei unter 

anderem die Stärkung des unternehmerischen Gesamterfolges sowie das Schaffen 

eines Bewusstseins für die Relevanz und Auswirkung auf unternehmensinhärente Pro-

zesse sowie die Etablierung eines ausgewogenen Talenthaushaltes. Der Fokus liegt in 

diesem Zusammenhang auf der Identifikation, Entwicklung und Bindung bedeutender 
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Schlüsselkandidaten. Unternehmen kommen folglich nicht umhin, die internen und ex-

ternen Talentmärkte als Maßnahme zur Stärkung der Wettbewerbsposition gezielt zu 

bearbeiten. Um das Potenzial des integrativen Talentmanagements optimal ausschöp-

fen zu können und dieses innerhalb des Personalmanagements zu verankern, müssen 

sich Unternehmen den vorhandenen strukturellen Herausforderungen stellen und die 

Talentmanagementfunktion mit Unternehmensstrategie, -kultur und den bestehenden 

Human Resource-Praktiken verbinden. Es gilt, Geschäftsführung, Personal- und Lini-

enmanagement sowie sämtliche Mitarbeiter sowohl bei der Planung als auch bei der 

Umsetzung von Talentmanagement-Maßnahmen gezielt einzubinden. Den involvierten 

Akteuren obliegt es, vorhandene Prozesse reibungslos zu integrieren und voranzutrei-

ben, Schnittstellenprobleme zu lösen und Verantwortlichkeiten zu klären.  

Ein erfolgreich integriertes Talentmanagement eröffnet schließlich zahlreiche unter-

nehmensinterne Chancen, die sich positiv auf die langfristige Wettbewerbsfähigkeit der 

Unternehmung auswirken. Ausgerichtet auf die sich dynamisch entwickelnde Umwelt, 

gilt ein einmal implementiertes Talentmanagement dabei im Idealfall jedoch nicht als 

abgeschlossenes Projekt, sondern definiert sich immer wieder neu. Um flexibel auf 

Veränderungsprozesse zu reagieren, sind permanent geeignete Talente für die sich 

stetig wandelnden Anforderungen anzuziehen und zu binden. Oder um es mit den 

Worten von Michaels zu verdeutlichen: „The talent journey is never ending“ (Michaels 

u.a., 2001, S. 16). 
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3 Gewinnung von Talenten 

3.1 Einleitung 

Personalgewinnung hat die „Bereitstellung der für die betriebliche Leistungserstellung 

erforderlichen Humanressourcen in qualitativer, quantitativer, zeitlicher und örtlicher 

Hinsicht“ (Zaugg, 2009, S. 287) zum Sachziel. Die Abgrenzung zwischen der allgemei-

nen Personalgewinnung und der konkreten Gewinnung von Talenten liegt in der Defini-

tion von Talenten als eine Personengruppe mit „vergleichsweise knappen, stark nach-

gefragten und für die Organisation zentralen Schlüsselkompetenzen“ (Ritz & Thom, 

2010, S.10). Die Talente eines Unternehmens, also seine Mitarbeiter, sind die wichtigs-

te und gleichzeitig knappste Ressource, wenn es um den Unternehmenserfolg geht. 

Aus diesem Grund zählt Talentmanagement im Kampf um qualifizierte Mitarbeiter, dem 

sogenannten „War for Talent“, zu einer der wichtigsten Aufgaben von Unternehmen. 

Aufgrund verschiedener Entwicklungen, wie zum Beispiel dem demografischen Wandel 

oder einem sich abzeichnenden Fach- und Führungskräftemangel, wird es in Zukunft 

zunehmend schwieriger, qualifizierte Talente zu finden und für das Unternehmen zu 

gewinnen. Hinzu kommt, dass sich der Bewerbermarkt hin zu einem Kandidatenmarkt 

entwickelt, d. h. künftig bewirbt sich nicht mehr der Bewerber beim Unternehmen, son-

dern das Unternehmen wirbt um die Gunst des Bewerbers (Bernauer, Hesse, Laick & 

Schmitz, 2011, S. 31). 

Vor diesem Hintergrund ist ein Umdenken bei der Personalrekrutierung erforderlich. 

Insbesondere die Gewinnung von Talenten wird aufgrund der steigenden Nachfrage 

nach Talenten und der rückläufigen Anzahl dieser künftig noch entscheidender (Ritz & 

Sinelli, 2010, S. 15). Unternehmen stehen vor der Herausforderung sich als Arbeitge-

ber sowohl intern als auch extern so zu positionieren, dass sie trotz des knapper wer-

denden Angebots qualifizierte Arbeitskräfte finden und gewinnen können. Dazu bedarf 

es innovativer Ideen, um Talente von sich als Arbeitgeber zu überzeugen und sich von 

der Konkurrenz abzugrenzen. Einer der Schlüsselfaktoren im Wettbewerb um die Ge-

winnung von Talenten ist das Employer Branding, welches durch Maßnahmen des 

Personalmarketings die Bildung einer attraktiven Arbeitgebermarke forciert (Altrock, 

2009, S. 17). Aus diesem Grund müssen Unternehmen versuchen, ihre Attraktivität 

gegenüber potenziellen Arbeitnehmern auszubauen. Es ist Aufgabe des Personalmar-

ketings, auf strategischer und operativer Ebene, die Rahmenbedingungen dafür zu 

schaffen (Zaugg, 2009, S. 349). 
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Abbildung 5: Aufgabenbereiche des Personalmarketings 

(eigene Darstellung in Anlehnung an Nencheva, 2010, S. 7) 

Mit den abgebildeten Aufgabenbereichen (vgl. Abbildung 5) beschäftigt sich die nach-

folgende Ausarbeitung. Beim Employer Branding wird zunächst das aus dem Absatz-

marketing stammende Prinzip der Markenbildung vorgestellt, um dann Funktionen und 

Erfolgsfaktoren für den Bereich der Arbeitgebermarke zu entwickeln. Im Hinblick auf 

das Personalmarketing werden interne und externe Personalmarketingmaßnahmen 

beschrieben, wobei der Schwerpunkt auf dem externen Personalmarketing, insbeson-

dere dem Talent Relationship Management und den Möglichkeiten im Rahmen von 

Social Media liegt. 

3.2 Employer Branding 

„Employer Branding ist die identitätsbasierte, intern wie extern wirksame Entwicklung 

und Positionierung eines Unternehmens als glaubwürdiger und attraktiver Arbeitgeber“ 

(DEBA, 2006). Die Definition der Deutschen Employer Branding Akademie (DEBA) 

bietet einen guten Einstieg in Methode, Handlungsfelder und Ziele des erstmals im 

Jahre 1996 von Ambler und Barrow geprägten Konzeptes der Arbeitgebermarkenbil-

dung. 

Um potenzielle Bewerber auf das Unternehmen als attraktiven Arbeitgeber aufmerk-

sam zu machen, werden im Employer Branding Instrumente und Konzepte aus dem 

Marketing übernommen und auf die Gegebenheiten des Personalmarketings transfe-

riert (Steinweg, 2009, S. 193; Zaugg, 2009, S. 349). Dabei betont Zaugg (2002), dass 

es sich hierbei um eine nachhaltige Profilierung und Positionierung handelt, die von 

aktuellen Personalbedarfen abgekoppelt bleiben soll (S. 13). 
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Die Arbeitgebermarkenbildung zählt in der Unterscheidung zwischen strategischen und 

operativen Instrumenten des Personalmarketings zu den übergeordneten und langfris-

tigen Strategieinstrumenten (Petkovic, 2008, S. 144, 180; Steinweg, 2009, S. 193). Die 

Entwicklung und Führung der Arbeitgebermarke liegt aufgrund ihrer strategischen Aus-

richtung an der Schnittstelle von Personalmanagement, Marketing und Geschäftsfüh-

rung (Wiese, 2005, S. 76).  

Employer Branding ist ein übergreifendes Konzept, das nach innen und außen einen 

klaren Orientierungspunkt für potenzielle und tatsächliche Mitarbeiter bieten soll. An 

der Employer Brand, also der festgelegten Arbeitgebermarke, sind daher alle operati-

ven Personalmarketing-Instrumente intern und extern auszurichten.  

Bei konsequenter Umsetzung der Arbeitgebermarke stellt die DEBA (2006) positive 

Auswirkungen auf fünf Bereiche des Personalmanagements fest. Genannt werden Mit-

arbeitergewinnung (Recruiting), Mitarbeiterbindung (Retention), Leistung und Ergebnis 

(Performance), Unternehmenskultur sowie Unternehmensimage und -marke (Reputati-

on). Im Folgenden wird der Aspekt Mitarbeitergewinnung (ausgerichtet auf die Gewin-

nung von Talenten) im Vordergrund stehen. 

3.2.1 Transfer eines Absatzmarketingkonzepts 

Esch, Rempel und Wicke (2005) bezeichnen die Marke als ein „Megathema“ (S. 5). 

Obwohl sie sich hierbei auf immer stärker vom Wettbewerb geprägte Absatzmärkte 

beziehen, kann dieser Trend auch auf den Arbeitsmarkt übertragen werden. Der ein-

gangs angeführte „War for Talent“ ist im Wesentlichen ausgelöst durch die knappe 

Ressource talentierter und damit für das Unternehmen wertvoller (potenzieller) Mitar-

beiter. 

Das Konzept der Marke aus dem Absatzmarketing lässt sich daher bis zu einem ge-

wissen Grad auf die Arbeitgebermarke anwenden. Beschränkend wirken, neben Unter-

schieden in den rechtlichen Rahmenbedingungen6 des Marktes, insbesondere unter-

schiedliche Merkmale der angebotenen Güter „Produkt“ und „Arbeitsplatz“. 

So ist beispielsweise die Arbeitgeberwahl grundlegend mit einem größeren Risiko be-

haftet (Petkovic, 2008, S. 49) als die Kaufentscheidung eines Produktes. Es gibt keine 

vergleichbare „Produktgarantie“. Das Arbeitsverhältnis kann zwar beendet werden, 

dennoch kann der Arbeitnehmer – der „Käufer“ – beispielsweise die investierte Zeit 

nicht zurückgewinnen. 

                                       
6 Im Vergleich zu Güterabsatzmärkten ist der (deutsche) Arbeitsmarkt rechtlich stärker reguliert. 
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Die Wahrnehmbarkeit und die Bewertung der Eigenschaften des Arbeitgebers und sei-

nes angebotenen Arbeitsplatzes sind vor Vertragsabschluss nur begrenzt durch indi-

rekte Berichte möglich (Petkovic, 2008, S. 49). Die Qualität des Angebots bleibt relativ 

undeutlich. Weiterhin ist eine klare Profilierung des Arbeitgebers als Anbieter auf dem 

Arbeitsmarkt schwierig, da sich Leistungen kaum durch Verpackung, Name etc. diffe-

renzieren lassen (Petkovic, 2008, S. 50). 

Grundlegende Prinzipien können jedoch auch auf diesem Feld gelten. So stellen 

Schleier und Held (2009) fest, dass „starke Marken […] uns nicht argumentativ über-

zeugen oder überreden [müssen], sie müssen sich nicht in unsere Köpfe drängen - sie 

ziehen uns einfach an“ (S. 14). Diesen sogenannten identitätsorientierten Markenan-

satz schlägt Wiese (2005) für die Entwicklung der Arbeitgebermarke vor (S. 34). Der 

Kern dieses Ansatzes liegt in der Entwicklung einer Identität des Arbeitgebers, die Pa-

rallelen zur menschlichen Persönlichkeit hat. Hierzu wird im Employer Branding auf 

Erkenntnisse aus Sozialwissenschaften und Psychologie zurückgegriffen (Wiese, 

2005, S. 35). 

Entscheidend beim Entwicklungsprozess der Arbeitgebermarke ist, dass sowohl die 

Identität des Unternehmens mit seinen Stärken als Arbeitgeber (Inside-Out) als auch 

eine marktorientierte Sichtweise von außen, die von dem Branchenumfeld geprägt ist 

(Outside-In), in dem Konzept integriert werden (Wiese, 2005, S. 36). 

Handlungsfelder des fertig konzeptionierten Employer Brandings sind vor allem die 

Kommunikationspolitik7 und die Leistungspolitik8 des Arbeitgebers. Grundlegend sollte 

jedoch immer eine Vereinbarkeit mit den Zielen und Botschaften der übergeordneten 

Corporate Brand beachtet werden (Petkovic, 2008, S. 233; Wiese, 2005, S. 24). 

3.2.2 Employer Branding – Ziele und Funktionen 

Das Globalziel eines Unternehmens ist - neutral formuliert - sein Erfolg. Daraus lassen 

sich ökonomische Ziele ableiten (Esch et al., 2006, S. 16). Diese sind Subziele des 

Globalziels Erfolg. Sie bilden Meilensteine auf dem Weg der Zielerreichung. Die Ge-

winnung von Talenten kann also ein solches ökonomisches Ziel sein (Petkovic, 2008, 

S. 92). Ohne Nachwuchsrekrutierung kann ein Unternehmen langfristig nicht erfolg-

reich sein. Um dieses Ziel zu erreichen, müssen die verhaltenswissenschaftlichen Ziele 

der Arbeitgebermarke erreicht werden. Diese teilen sich auf die Dimensionen kognitiv, 

affektiv und konativ auf. 

                                       
7 Vgl. hierzu die Ausführungen in Kapitel 3.4. 
8 Hierzu sind beispielhaft Entgelt, Aufgabenstellung, Karrieremöglichkeiten oder Weiterbildung zu nennen 

(Süss, 1996, S. 197; Bisani, 1992, S. 1623 zit. nach Wiese, 2005, S. 61). 
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Kognitives Ziel des Employer Brandings ist eine gesteigerte Informationsaufnahme in 

der Bewerberzielgruppe9. Die Bekanntheit des Unternehmens sowie die Wahrnehm-

barkeit der Leistungskompetenz und -qualität sollen sichergestellt werden (Petkovic, 

2008, S. 100). 

Die gefühlsmäßige Bewertung des Unternehmens, Sympathie oder die Zuschreibung 

von Prestige seitens der Bewerberzielgruppe können affektive Ziele der Arbeitgeber-

markenentwicklung und -führung sein (Petkovic, 2008, S. 101). 

Auf konativer Ebene soll das Employer Branding zu der Handlungsabsicht der Bewer-

ber führen, ihre Bewerbung abzuschicken, das Unternehmen weiterzuempfehlen oder 

weniger Gehalt zu akzeptieren (Petkovic, 2008, S. 102). 

Die Funktionen einer definierten Arbeitgebermarke können weiterhin in zwei Katego-

rien eingegliedert werden – die Arbeitgeberperspektive und die Arbeitnehmerperspekti-

ve. Wiese (2005) legt dabei sechs Hauptfunktionen fest (vgl. Abbildung 6). Diese fas-

sen sinngemäß beschriebene Funktionen der Literatur zusammen.  

 

Abbildung 6: Funktionen einer Employer Brand 

 (Wiese, 2005, S. 30) 

Arbeitgeberseitig soll eine Präferenzbildung mittels Employer Branding erreicht wer-

den. Das Unternehmen soll für die entsprechende Zielgruppe einen Employer-of-

Choice Status innehaben (Petkovic, 2008, S. 61; Wiese, 2005, S. 28). 

Eine Kostenreduktion im Recruitingprozess (Wiese, 2005, S.28) soll durch eine Diffe-

renzierung des Arbeitgebers im Arbeitsmarkt erreicht werden (Petkovic, 2008, S. 62). 

Durch die eindeutige Profilierung des Arbeitgebers findet bereits vor einem Bewer-

                                       
9 Die tatsächlichen Mitarbeiter eines Unternehmens sollen selbstverständlich auch auf den Ebenen Kogni-

tion, Affekt und Konation angesprochen werden, im Kontext der Gewinnung von Talenten werden diese 
auf Grund der externen Orientierung an dieser Stelle ausgeklammert. 
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bungseingang ein erstes Auswahlverfahren durch die potenziellen Bewerber selbst 

statt. So nehmen potenzielle Bewerber, die nicht zu der angesprochenen Zielgruppe 

des Unternehmens gehören, das Unternehmen möglicherweise nicht als für sie pas-

send wahr. 

Das Employer Branding soll weiterhin einen Bindungseffekt oder eine Emotionalisie-

rung des Arbeitsverhältnisses zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer bewirken. Die 

Loyalität der Arbeitnehmer wird gesteigert (Petkovic, 2008, S. 63; Wiese, 2005, S. 29). 

Das Employer Branding trägt somit zum Retentionmanagement bei. 

Für den potenziellen Arbeitnehmer bietet eine klar definierte Employer Brand vor allem 

Orientierung auf dem Arbeitsmarkt (Petkovic, 2008, S. 64; Wiese, 2005, S. 25). Die 

Fülle von Informationen, die sich einem Bewerber bei der Arbeitssuche bietet, wird auf 

wenige klare Aussagen der Arbeitgebermarke reduziert.  

Wiese (2005) beschreibt die Wirkung der Arbeitgebermarke als ein Leistungsverspre-

chen (S. 27) an den Arbeitnehmer. Ihm wird mit der Marke aufgezeigt, was ihn mit dem 

Arbeitgeber erwartet und auf welche Aussagen und Werte er vertrauen kann. Kranz 

(2004) bestätigt dieses in einer empirischen Dependenzanalyse zur Unternehmens-

marke (S. 114 ff.). In dieser wird ihre risikoreduzierende Bedeutung aus Bewerbersicht 

(und abhängig von der Bewerbungsphase) im Rahmen von 45 % bis 63 % festgelegt. 

Die Identifikation mit einem Unternehmen ist ein subjektiver Faktor in der Arbeitgeber-

wahl (Petkovic, 2008, S. 66). Die Wertvorstellungen des Bewerbers müssen mit denen 

des Arbeitgebers übereinstimmen und über die Employer Brand kommuniziert werden. 

Dabei wird auch die Prestigewirkung der Arbeitgebermarke deutlich. Dem sozialen 

Umfeld werden die Qualitäten und Eigenschaften des eigenen oder zukünftigen Arbeit-

gebers demonstriert. 

3.2.3 Erfolgsfaktoren des Employer Brandings 

Um die Qualität und Authentizität von Arbeitgebermarken zu erfassen, hat die DEBA 

(2011) ein Testverfahren entwickelt und veröffentlicht, an dem alle Unternehmen ab 50 

Mitarbeitern innerhalb eines bestimmten Zeitrahmens10 teilnehmen können. 

In Zusammenarbeit mit der GFK Gruppe wurde ein Prüfverfahren11 entwickelt, dessen 

Ergebnis die Bewertung der Arbeitgebermarke in vier Qualitätsdimensionen und neun 

                                       
10 Anmeldungen für das Testverfahren werden vom 01.04.2011 bis zum 15.09.2011 angenommen. Der 

Test ist gebührenpflichtig. 
11 Das interne Prüfverfahren ist in drei Bereiche geteilt. Zum einen werden „Schlüsselmedien“ des Arbeit-

geberauftrittes analysiert. Weiterhin soll der Arbeitgeber seine Wahrnehmung von der Employer Brand in 
einem kurzen Statement beschreiben. Im dritten Schritt werden drei Mitarbeitergruppen (Gesamtbeleg-



Gewinnung von Talenten 
 

 

46 

 

untergeordneten Erfolgsfaktoren ist (vgl. Abbildung 7). Dabei werden die interne und 

die externe Perspektive berücksichtigt. 

 

Abbildung 7: Faktorenkreis des Arbeitgebermarkenerfolgs 

 (Deutsche Arbeitgebermarken, 2011) 

Die Einteilung der DEBA eignet sich für eine Auflistung der Erfolgsfaktoren, wie sie 

auch in der Literatur widergespiegelt werden. Dabei sei vorweg genommen, dass die 

Erfolgsfaktoren der strategischen Dimensionen stärker ins Gewicht fallen, da das 

Employer Branding ein langfristig orientiertes Aufgabenfeld ist. Weiterhin wird im Sinne 

des Themas die Gewinnung von Talenten der Schwerpunkt auf die externe Sichtweise 

gelegt. 

3.2.3.1 Operativ-interne Qualität 

Die operativ-interne Qualität der Employer Brand wird an der Intensität des Erlebens 

und an der Aktivierung der Mitarbeiter gemessen (vgl. Abbildung 7; Petkovic, 2008, S. 

245). Mitarbeiter sind Botschafter ihres Unternehmens und tragen über ihr Werturteil im 

privaten sozialen Umfeld wesentlich zum öffentlichen Bild eines Unternehmens bei. Die 

Ausrichtung der Employer Brand muss daher auch nach innen gehen und dort konse-

                                                                                                                
schaft, neue Mitarbeiter, die innerhalb des letzten Jahres eingestellt wurden, und Bewerber) in einem 
Online-Fragebogen zu ihrer Wahrnehmung der Arbeitgebermarke befragt.  
Extern führt die GFK Gruppe eine Panelumfrage mit Absolventen bis Professionals durch, die die 
„Schlüsselmedien“ des Arbeitgebers bewerten sollen (DAGM, 2011). 
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quent kommuniziert und gelebt werden (Wiese, 2005, S. 99). Geschieht dies nicht, 

kann die Marke als unglaubwürdig und inkonsistent erlebt werden. Auch die ideelle 

Funktion und die Risikoreduktion werden obsolet, da das Unternehmensbild nicht mit 

der Realität übereinstimmt. Dafür ist zusätzlich wesentlich, dass die personalpolitische 

Qualität unternehmensübergreifend annähernd gleich ist (Petkovic, 2008, S. 243). 

3.2.3.2 Operativ-externe Qualität 

Gründe für die Bedeutung der Konsistenz der Botschaft (vgl. Abbildung 7) nach außen 

wurden im vorigen Abschnitt genannt. Dabei ist eine Integration aller zeitlichen, inhaltli-

chen und formalen Aspekte der angestrebten Botschaft wichtig (Petkovic, 2008, S. 

245; Wiese, 2005, S. 99). Die Informationseffizienz, die die Arbeitgebermarke bietet, 

wird so gewährleistet. Die Synchronisierung mit der Corporate Brand muss dabei im-

mer berücksichtigt bleiben.  

Das Prinzip einer realistischen Tätigkeitsvorschau (Petkovic zit. nach Wanous, 2008, 

S. 244) (beispielsweise in Form von persönlichen Kontakten oder Probearbeitstagen) 

kann für potenzielle Mitarbeiter eine Möglichkeit sein, das kommunizierte Arbeitgeber-

bild subjektiv zu prüfen. Dadurch kann affektiv Vertrauen geschaffen werden. 

Für die Funktion der Präferenzbildung ist grundlegend, so Esch bereits 1999, dass der 

Arbeitgeber zunächst einen gewissen Bekanntheitsgrad hat (Petkovic zit. nach Esch, 

2008, S. 242). Dieser Faktor steigert die Wahrnehmungsintensität (vgl. Abbildung 7). 

Der Wiedererkennungswert der Arbeitgebermarke wirkt ebenso (Petkovic, 2008, S. 

245) und wird wiederum von der Konsistenz der Botschaft beeinflusst. 

3.2.3.3 Strategisch-interne Qualität 

Die langfristige Orientierung der Arbeitgebermarke und ihre Kontinuität bringen Stabili-

tät in das Vertrauensverhältnis zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer (Petkovic, 

2008, S. 244; Wiese, 2005, S. 99). Eine konsequente Gestaltung, Umsetzung und 

Kommunikation der Employer Brand nach innen soll auf eine strategisch herausgear-

beitete Soll-Position abzielen (Wiese, 2005, S. 99) und somit die interne Implementie-

rungsqualität steigern. 

Konative Akzeptanz und affektive Identifikation sollen unter anderem über klar kommu-

nizierte Werte sowie die wahrgenommene Profilierung und Einzigartigkeit der Arbeit-

gebermarke erreicht werden (Petkovic, 2008, S. 243 f.). 

Die Emotionalisierung der Arbeitgebermarke (hier auf bestehende Mitarbeiter gerichtet) 

ist insbesondere für die Funktionen Bindungseffekt und ideeller Wert entscheidend 

(vgl. Kapitel 3.2.2). 
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3.2.3.4 Strategisch-externe Qualität 

Für die Gewinnung von Talenten ist die strategisch-externe Qualität der Arbeitgeber-

marke besonders wesentlich. Die Schaffung eines eindeutigen Profils und ein hoher 

Differenzierungsgrad sind wichtige Erfolgsfaktoren. Wiese (2005) betont dazu, dass 

bereits in der Entwicklungsphase ein klares Erscheinungsbild des Unternehmens als 

Arbeitgeber herausgearbeitet werden sollte (S. 99). Weiterhin ist es essenziell, dass 

die Zielgruppe „Talente“, also der relevante qualitative Personalbedarf, konkretisiert 

werden muss (Wiese, 2005, S. 98). Um Informationseffizienz zu erreichen, sollte die 

Markenbotschaft wenig komplex sein (Petkovic, 2008, S. 243). Weiterhin entsteht eine 

Präferenzbildung (vgl. Abbildung 7), wenn die Markenmerkmale für die angesprochene 

Zielgruppe relevant sind (Petkovic, 2008, S. 242). 

Langfristige Konsistenz der Botschaften und Stabilität der Arbeitgebermarke schaffen 

auch extern orientiert Vertrauen (Petkovic, 2008, S. 244). Dabei ist (gerichtet auf po-

tenzielle Bewerber) die Risikoreduktion in der Arbeitgeberwahl entscheidendes Ergeb-

nis. 

Allgemein gilt für die Entwicklung einer Arbeitgebermarke, dass sie unabhängig von 

internen und externen Schwankungen (Personalbedarf, wirtschaftliche Lage etc.) ent-

wickelt und umgesetzt werden muss (Zaugg, 2002, S. 14). Dabei mahnt Petkovic 

(2008) in Anlehnung an Noram Rumelhart (1978), dass die Arbeitgebermarke frühest-

möglich systematisch aufgebaut werden sollte, da ein erster (möglicherweise negati-

ver) Eindruck schwer zu korrigieren ist und Inkonsistenzen zwischen ungewollten und 

gewollten Botschaften auftreten könnten (S. 245). 

3.2.4 Implikationen für das Talentmanagement 

„Ein Employer Branding muss umfassend wirken. Nur wenn die ‚innere Einstellung‘ 

eines Unternehmens mit der Darstellung nach außen übereinstimmt, sind Botschaften 

authentisch und glaubwürdig. Sind diese Botschaften mit den Bedürfnissen der ge-

suchten Zielgruppe deckungsgleich, entsteht eine hohe Attraktivität“ (Geschwill & 

Schuhmacher, 2009, S. 37 f.). 

Ein Arbeitgeber, der eine Gewinnung von Talenten zum Ziel hat, muss sein Employer 

Branding demnach (auch) an den Bedürfnissen von Talenten ausrichten. Ausgehend 

von Studien über akademische Nachwuchskräfte, Young Professionals oder High Po-

tentials können die nachfolgenden Aussagen über die Zielgruppe gemacht werden, aus 

denen sich exemplarische Empfehlungen für die Entwicklung einer talentorientierten 

Arbeitgebermarke ergeben. 



Gewinnung von Talenten 
 

 

49 

 

Die Kienbaum Absolventenstudie 2009/2010 hat beispielsweise ergeben, dass akade-

mische Absolventen bei der Arbeitgeberwahl gesteigerten Wert auf berufliche Perspek-

tiven und Weiterentwicklung legen. Ebenso sind ihnen eine angenehme Arbeitsat-

mosphäre und ein Ausgleich zwischen Arbeits- und Privatleben wichtig. Die Vergütung 

spielt in der Wahl lediglich eine Nebenrolle, nur 31 % der Befragten haben sie zu den 

entscheidenden Faktoren dazu gezählt. 

Die Qualität des Arbeitsplatzes und die Leistungen des Arbeitgebers in Hinblick auf die 

genannten Aspekte sollten folglich adäquat ausfallen, um die Bedürfnisse der potenzi-

ellen Mitarbeiter zu befriedigen. Dabei ist selbstverständlich, dass diese sehr weit for-

muliert sind und für eine breite Zielgruppe gelten. Je klarer der Arbeitgeber die eigene 

Zielgruppe potenzieller Mitarbeiter definiert, umso konkreter können deren Bedürfnisse 

erkannt und bedient werden. 

Auch Nachhaltigkeit, soziales Engagement und vor allem Internationalität machen in 

den Augen von Absolventen ein Unternehmen als Arbeitgeber attraktiv (Kienbaum, 

2010b). Dementsprechend identifiziert Petkovic (2008) für High Potentials zusätzliche 

Bedürfnisse bei der Arbeitgeberwahl. „Die High Potentials orientieren sich stark an der 

Bekanntheit und Reputation eines Unternehmens. Das Ansehen eines Unternehmens 

in der Öffentlichkeit entfaltet durch ein erlebtes Sozialprestige enorme Wirkung auf die 

Arbeitgeberwahl“ (S. 35). 

Entscheidend für den Erfolg bei der Gewinnung von Talenten ist, dass die Qualität und 

Leistung des Arbeitsplatzes sowie das entsprechende Arbeitgeberimage auch entspre-

chend im Rahmen des Employer Brandings aufgenommen und glaubhaft in externen 

Marketingmaßnahmen kommuniziert werden. Nur so können potenzielle Talente das 

Unternehmen als attraktiv wahrnehmen. 

3.3 Internes Personalmarketing 

Das interne Personalmarketing richtet sich an unternehmensinterne Zielgruppen, die 

zur Leistung, Loyalität und zum Verbleiben im Unternehmen motiviert werden sollen. 

Das Unternehmen muss attraktiv sein, um die strategisch relevanten Mitarbeiter, also 

die Talente, von denen der Unternehmenserfolg in hohem Maße abhängt, zu halten 

(DGFP, 2006, S. 32). Das nach außen kommunizierte Bild des Unternehmens sollte 

dabei auch dem wahrgenommenen Bild der internen Mitarbeiter entsprechen (Felser, 

2010, S. 14).  

Zu den Instrumenten, um Talente zum Bleiben im Unternehmen zu gewinnen, gehört 

die Personalentwicklung, die sowohl die fachliche Kompetenz als auch die Zufrieden-

heit der Mitarbeiter fördert, wenn sie sich weiterqualifizieren können. Weitere Instru-



Gewinnung von Talenten 
 

 

50 

 

mente sind Anreizsysteme, Karriere- und Aufstiegsmöglichkeiten sowie Maßnahmen 

zur Pflege des Betriebsklimas (Felser, 2010, S. 14). Im Zusammenhang mit internem 

Personalmarketing können auch die Ausbildung im Betrieb und Bewerbungen ehema-

liger Praktikanten oder Diplomanden als interne Gewinnungsmaßnahmen identifiziert 

werden. Zudem können ehemalige Mitarbeiter, die positiv in Erinnerung geblieben sind, 

im Falle einer Vakanz angesprochen werden (Felser, 2010, S. 46). 

3.4 Externes Personalmarketing 

Aufgabe des externen Personalmarketings ist es, „[…] das Unternehmen nach außen 

attraktiv zu machen, positiv zu positionieren und zu profilieren“ (Felser, 2010, S. 13). 

Es ist ein Zugang zu externen Zielgruppen herzustellen und insbesondere bei passen-

den Kandidaten, Interesse am Unternehmen als Arbeitgeber zu wecken. Ziel ist es 

demnach, talentierte Personen zu identifizieren, diese frühzeitig an das Unternehmen 

zu binden und mit dem Einstieg in die Berufswelt zu einem Eintritt in das Unternehmen 

zu bewegen (Bernauer u.a., 2011, S. 161).  

3.4.1 Die vier Phasen des externen Personalmarketings 

Unternehmen sollten bereits nach qualifizierten Arbeitnehmern suchen, bevor ein kon-

kreter Bedarf entsteht und eine Beziehung zu diesen aufbauen und pflegen (Bruckner, 

2007, S. 9). Die Maßnahmen, die dabei zur Anwendung kommen, sind abhängig von 

der Dichte und der Dauer des Kontaktes zwischen Bewerber und Unternehmen. In 

diesem Zusammenhang lassen sich vier Phasen des externen Personalmarketings 

identifizieren. 

 

Abbildung 8: Die vier Phasen des externen Personalmarketings  

(eigene Darstellung in Anlehnung an DGFP, 2006, S. 31) 

Da die Suche nach Talenten häufig an Hochschulen beginnt, beziehen sich die nach-

folgenden Ausführungen primär auf Aktivitäten, die dort zum Einsatz kommen. 

3.4.1.1 Kontaktanbahnung 

In der Phase der Kontaktanbahnung versuchen Unternehmen zunächst, Zielgruppen 

auf sich aufmerksam zu machen, zu denen bisher noch kein Kontakt bestand. Unter-
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nehmen werden in dieser Phase für die Zielgruppen präsent, ohne dass ein direkter 

Kontakt zwischen möglichen Kandidaten und Unternehmensvertretern entsteht (DGFP, 

2006, S. 31). Typische Maßnahmen, die Unternehmen an Hochschulen nutzen, sind 

traditionelle Werbemittel und -träger, wie Image- oder Stellenanzeigen in Studenten-

zeitschriften oder auf Plakaten sowie das Verteilen von Werbematerialien wie Kugel-

schreibern. Mittels Lehraufträgen zeigen Unternehmen regelmäßig Präsenz. Des Wei-

teren können studentische Initiativen organisatorisch oder finanziell unterstützt oder 

universitäre Veranstaltungen wie Sportevents gesponsert werden. In diesem Rahmen 

wird häufig eng mit ausgewählten Hochschulen zusammengearbeitet, deren Studien-

angebote für die Unternehmen von Interesse sind (Bruckner, 2007, S. 48; Felser, 2010, 

S. 92).  

3.4.1.2 Kontaktaufnahme 

Aufbauend auf den Aktivitäten der Kontaktanbahnung entsteht mit der persönlichen 

Kontaktaufnahme eine erste Wechselbeziehung zwischen Unternehmen und potenziel-

len Bewerbern. Hier ist bereits auf die Selektion geeigneter Bewerber zu achten, um 

die Kontaktaufnahme durch ungeeignete Bewerber möglichst gering zu halten (Felser, 

2010, S. 92). Die nachfolgenden Maßnahmen ermöglichen ein gegenseitiges Kennen-

lernen, ohne dass sofort ein Arbeitsverhältnis entsteht (DGFP, 2006, S. 31).  

Als eine der wichtigsten Informationsquellen über den potenziellen Arbeitgeber gilt das 

Gespräch mit Beschäftigten des Unternehmens. Aus diesem Grund rangieren Rekru-

tierungsveranstaltungen, wie Firmenkontaktmessen und -präsentationen sowie Work-

shops und Seminare für ausgewählte Studenten, unter den zehn wichtigsten Informati-

onsquellen über Arbeitgeber (vgl. Tabelle 1). Zu den typischen Maßnahmen dieser 

Phase gehören außerdem Gastvorträge an Hochschulen, in deren Anschluss Gesprä-

che mit interessierten Studenten geführt werden können. Des Weiteren können Preis-

ausschreiben oder Wettbewerbe durchgeführt werden, mit deren Hilfe passende Kan-

didaten herausgefiltert werden können (Bruckner, 2007, S. 49).  
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Top-10-Informationsquellen über potenzielle Arbeitgeber Mehrfachnen-

nungen in % 

1 Internet (z. B. Suchmaschinen, Online-Archive) 85 

2 Homepage/Recruitingwebsite des Unternehmens 80 

3 Empfehlung von Mitarbeitern, Dozenten, Bekannten etc. 73 

4 Redaktionelle Medienberichterstattung (z. B. Tages- und Fachzeitun-
gen, Recruitingmedien) 

69 

5 Direkte Erfahrungen mit Unternehmen im Rahmen von Praktika, Work-
shops, Seminaren, Events 

51 

6 Stellenanzeigen (z. B. Tageszeitungen, Online-Jobbörsen) 42 

7 Hochschulmarketing (z. B. Firmenkontaktmessen, On Campus Fir-
menpräsentationen etc.) 

31 

8 Werbung für Produkte/Dienstleistungen des Unternehmens 28 

9 Recruitingimageanzeigen 27 

10 Jobmessen 25 

Tabelle 1: Die zehn wichtigsten Informationsquellen über einen Arbeitgeber 

(Felser, 2010, S. 31) 

3.4.1.3 Kontaktverdichtung 

In dieser Phase konkretisiert und verdichtet sich der geknüpfte Kontakt zu interessan-

ten Bewerbern. Man lernt sich besser kennen und kann gegebenenfalls einen Pool mit 

potenziellen Bewerbern für künftig vakante Stellen schaffen (DGFP, 2006, S. 31). Kon-

takte zu Talenten können auf Messen, Kongressen und Konferenzen oder bei Vorträ-

gen geknüpft werden. Beliebte Maßnahmen für die ausgewählten Personen sind zum 

Beispiel Praktika, Werkstudentenstellen oder die Themenvergabe für Abschlussarbei-

ten. Auch Einladungen zu Betriebsbesichtigungen oder Präsentationen im Unterneh-

men sind denkbar. Um die erforderlichen Kompetenzen der Kandidaten prüfen zu kön-

nen, wird auf diesem Wege schon vor einem möglichen Einstieg in das Unternehmen 

der Kontakt aufgebaut und geschaut, ob sie bezüglich ihrer Arbeitsweise und Persön-

lichkeit für eine spätere Einstellung geeignet sind. Ziel ist es, eine emotionale Verbin-

dung zwischen Kandidaten und Unternehmen herzustellen (Bruckner, 2007, S. 51).  

In diesem Zusammenhang haben sich in letzter Zeit innovative Ideen hervorgetan. Die 

Hypo Vereinsbank beispielsweise bot das Verfahren „Jobdate in der Chefetage“ an, bei 
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dem interessierte Studenten einen Tag lang mit einer Führungskraft in der Bank ver-

bringen konnten (Felser, 2010, S. 93). Eine andere Idee beschreibt das „Speed-Dating“ 

mit Azubis, die Möglichkeit für ein kurzes, aber zielgerichtetes Kennenlernen. Es gibt 

verschiedene Beispiele, bei denen mit guten Ideen und wenig Aufwand viel erreicht 

wurde (Enderle, Furkel & Randolf, 2011, S. 22).  

3.4.1.4 Kontaktpflege 

Mit den Maßnahmen im Rahmen der Kontaktpflege wird die Bindung potenzieller Be-

werber an das Unternehmen zunehmend intensiviert und bestenfalls bis zu einem Ver-

tragsangebot gepflegt. Im Gegensatz zu den zuvor genannten Instrumenten und Maß-

nahmen, die bereits in unterschiedlichsten Kombinationen Anwendung finden, sind 

Maßnahmen der Kontaktpflege bisher eher selten vorzufinden. Da die Beziehungspfle-

ge zu potenziellen Mitarbeitern jedoch zunehmend an Bedeutung gewinnt, gehört die 

Einführung von Instrumenten der Kontaktpflege zu den bevorstehenden Herausforde-

rungen der Personalarbeit (Bruckner, 2007, S. 51). In diesem Rahmen spielen die Ein-

richtung eines Förderkreises für ehemalige, besonders qualifizierte Praktikanten oder 

Werkstudenten, die Initiierung regelmäßiger Veranstaltungen, Vorträge, Stammtische 

oder Planspiele, die Zusendung von Weihnachts- oder Geburtstagskarten oder das 

Versenden von Newslettern und Mitarbeiterzeitschriften mit aktuellen Informationen 

zum Unternehmen oder Informationen zu offenen Stellen eine Rolle.  

Individuelle Korrespondenz wird ebenfalls immer wichtiger. Hin und wieder sollte tele-

fonisch, per E-Mail oder per SMS Kontakt zu den Kandidaten aufgenommen werden. 

Des Weiteren kann den Talenten ein eigener Bereich auf der Unternehmens-

Homepage eingerichtet werden, in dem sie sich untereinander austauschen und über 

aktuelle Ereignisse informieren können. Es können Stipendien vergeben, Mentoren-

programme ins Leben gerufen oder Workshops und Seminare angeboten werden 

(Bruckner, 2007, S. 53 f.; DGFP, 2006, S. 31; Felser, 2010, S. 94; Michaels u. a., 2001, 

S. 86). Aufwendiger, aber auch intensiver sind persönliche Treffen. So könnten Unter-

nehmen zum Beispiel einmal im Jahr eine Talentpool-Party oder spezielle Praktikan-

ten- und Diplomandentage veranstalten. 

3.4.1.4.1  Talent Relationship Management 

Über Aktivitäten wie Hochschulmessen wird zwar der Bekanntheitsgrad eines Unter-

nehmens gesteigert, allerdings erreicht man damit keinen nachhaltigen Beziehungs-

aufbau. Ein Instrument im Rahmen der Kontaktpflege, das sowohl eine wirksame An-

sprache als auch die notwendige Nähe zu Talenten gewährleistet, stellt das Talent 

Relationship Management dar (Bernauer u.a., 2011, S. 41). Aus Sicht des Personal-
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marketings bedeutet dies vor allem ein Umdenken in Bezug auf den Rekrutierungspro-

zess, da hier die Pflege von Beziehungen zu Bewerbern mit dem Ziel der Gewinnung 

und Bindung im Mittelpunkt steht (Jäger & Lukasczyk, 2009, S. 101). Es geht um die 

gezielte Identifikation von Talenten, den Aufbau eines unternehmensübergreifenden 

Netzwerkes und die aktive Gestaltung einer langfristigen Beziehung zu talentierten 

Personen, die wichtig für die strategische Entwicklung des Unternehmens sind oder 

sein können (DGFP, 2006, S. 77). Die Leistungs- und Potenzialträger sind herauszufil-

tern sowie ihre Vorlieben und Ansprüche herauszufinden, um sie dann mit Hilfe indivi-

dualisierter Maßnahmen anzusprechen (Bruckner, 2007, S. 22).  

In der Talent Management Studie 2010 (IntraWorlds, 2010) wurden Talente und Ein-

stiegskandidaten zum Stand des Talent Relationship Managements aus ihrer Sicht 

befragt. Die nachfolgende Abbildung zeigt, dass eine große Lücke zwischen Wunsch 

und Wirklichkeit hinsichtlich gewünschter und erhaltener Angebote von Unternehmen 

zur Gewinnung von Talenten besteht. Die Befragten wünschen sich insbesondere 

Maßnahmen der Kontaktpflege, gefolgt von Jobangeboten, Einladungen zu Unter-

nehmensveranstaltungen sowie aktuelle Informationen aus den Unternehmen.  

Abbildung 9: Gewünschte und erhaltene TRM-Angebote 

(IntraWorlds Talent Management Studie, 2010, S. 2) 

Im Fokus des TRM stehen Kandidaten aus den folgenden Zielgruppen (Bruckner, 

2007, S. 53 ff.; DGFP, 2006, S. 77): 

 Potenzielle Bewerber, die bereits vor Beginn des offiziellen Bewerbungsprozesses 

an das Unternehmen gebunden werden sollen; 
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 Bewerber, die bei der Besetzung einer Stelle nicht berücksichtigt wurden, aber den-

noch ein interessantes Profil aufweisen; 

 Bewerber, die ein Vertragsangebot des Unternehmens ablehnten; 

 Ehemalige Mitarbeiter, die das Unternehmen gewechselt haben. 

Die Herausforderung besteht darin, die nicht aktiven, aber dennoch wechsel- bezie-

hungsweise einstiegswilligen Talente zu erreichen. Talent Relationship Management 

zielt somit auf das Potenzial derjenigen Arbeitnehmer, die als passiv suchend klassif i-

ziert werden können (Michaels u.a., 2001, S. 83). Als Basis von Talent Relationship 

Management-Programmen ist es daher sinnvoll, eine Datenbank, den sogenannten 

„Talentpool“, in der alle relevanten Daten interessierter/interessanter Kandidaten ein-

gepflegt werden, anzulegen. Dabei geht es um die „[…] strukturierte Erhebung karriere-

relevanter Daten von ausgewählten Talenten mit dem Zweck, eine längerfristige Be-

ziehung mit ihnen aufzubauen und zu pflegen“ (Dewitz, 2006, S. 337). Informationen, 

die in diesem Zusammenhang gespeichert werden, sind persönliche Angaben sowie 

Angaben zu Arbeitserfahrungen, Qualifikationen, aktuelle Zeugnisse, Berufsvorstellun-

gen und persönliche Interessen (Bruckner, 2007, S. 34).  

 

Abbildung 10: Funktionsweise eines Talentpools  

(eigene Darstellung in Anlehnung an Gayk, 2005, S. 24 f.) 

Ein Talentpool kann die Rekrutierung vereinfachen, da auf bekannte Bewerber zurück-

gegriffen werden kann (Bernauer u.a., 2011, S. 42). Aufwendiges Suchen und zeitin-

tensive Auswahlgespräche können damit reduziert werden (Bruckner, 2007, S. 29). 
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Ebenso können im Rahmen von bereits bestehenden Personalmarketing-Aktivitäten 

Talente für den Pool gewonnen werden. So können beispielsweise interessierte Besu-

cher am Unternehmensmessestand auf einer Berufsmesse ihre Daten bereitstellen. 

Dies beinhaltet allerdings eher einen passiven Ansatz. Das bedeutet, die Bewerber 

müssen auf das Unternehmen zukommen. Eine weitere Möglichkeit bietet Active Sour-

cing, auch „Headhunting“ genannt, was die aktive Talentansprache durch das Unter-

nehmen, zum Beispiel über Xing, beschreibt (Fischer, 2010, S. 88 ff.). 

Ein aktives Beziehungsmanagement hat sich bislang in der Praxis nicht flächende-

ckend durchgesetzt. Nur wenige Unternehmen bauen eine langfristige Beziehung zu 

Studenten, ehemaligen Auszubildenden, Praktikanten, Werkstudenten, Diplomanden 

oder ehemaligen Mitarbeitern auf. Ein Talentpool ist zwar oftmals vorhanden, wird al-

lerdings nicht konsequent genutzt. Der Erfolg eines Talentpools ist von verschiedenen 

Faktoren abhängig. Es sollten nicht zu viele Kandidaten in den Pool aufgenommen 

werden, um eine gute Qualität zu erzielen. Die Betreuung des Pools sollte trotz hoher 

Belastung durch das Tagesgeschäft sichergestellt sein. Die Datensätze sind systema-

tisch zu pflegen, um Aktualität zu gewährleisten und dadurch eine personalisierte Be-

treuung der Kandidaten zu ermöglichen. Hier sollte die Möglichkeit für die Kandidaten 

bestehen, ihre Daten über spezielle Eingabemasken selbstständig aktualisieren zu 

können. Die Talente sollten in einem einheitlichen System verwaltet werden, das den 

Zugriff durch verschiedene Personen und die Suche nach potenziellen Kandidaten 

nach profilorientierten Suchfunktionen ermöglicht. Zudem sollten die Bindungsmaß-

nahmen nach den verschiedenen Zielgruppen differenziert werden (Gayk, 2005, S. 23). 

Letztlich hängt der Erfolg eines solchen Tools maßgeblich davon ab, wie Unternehmen 

dieses zur Beziehungspflege nutzen. Ein Talentpool kann zwar Kontakte verwalten, 

aber keine Beziehungen halten und pflegen. Neben dem Talentpool sind je nach Ziel-

gruppe also weitere aktive Maßnahmen zu ergreifen (vgl. Kapitel 3.4.1.1. bis 3.4.1.4.). 

3.4.1.4.2  Social Media 

Veränderungen in den Kommunikations- und Informationstechnologien führten zu ei-

nem Wandel im Marketing sowie im Bewerberverhalten. Im Zeitalter des Web 2.0 reicht 

es nicht mehr aus, Stellenanzeigen in der Zeitung zu schalten, da damit insbesondere 

jüngere Zielgruppen, die Zeitungen „[…] nicht mehr als wichtiges Medium betrachten“, 

nicht erreicht werden (Bernauer u.a., 2011, S. 23). Neue Wege müssen beschritten 

werden. Dem Internet kommt dabei eine hohe Bedeutung zu, da es den gesamten 

Rekrutierungsprozess systemseitig unterstützt. Es ist das wichtigste Informationsmittel, 

um sich über Unternehmen zu informieren (vgl. Tabelle 1). Bereits heute rekrutieren 

zwischen 70 % und 95 % der Unternehmen ihre Mitarbeiter über das Internet, wenn 
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auch nicht ausschließlich (Felser, 2010, S. 57). Klassische Informationsmöglichkeiten 

wie die Unternehmenshomepage oder Karrierebroschüren verlieren zunehmend an 

Relevanz, während Social Media immer wichtiger werden. So können beispielsweise 

Bewerber oder auch (ehemalige) Mitarbeiter in Blogs, Foren und Bewertungsportalen 

über ihre positiven und negativen Erfahrungen mit Unternehmen berichten (Bernauer 

u.a., 2011, S. 21). Kommunikation geht somit nicht mehr nur vom Unternehmen aus 

und lässt sich oftmals nicht steuern. Außerhalb des Unternehmens existieren Kommu-

nikationsmöglichkeiten, deren zunehmender Bedeutung sich Unternehmen bewusst 

werden müssen. Aufgrund der Vielzahl an Möglichkeiten, über das Internet zu kommu-

nizieren, müssen Unternehmen die Weiterentwicklungen des Internets aufmerksam 

verfolgen, um "up-to-date" zu bleiben. Einen Überblick über die Möglichkeiten im Social 

Media-Bereich im deutschsprachigen Raum gibt das folgende exemplarische Prisma, 

das durch die Mitgestaltung von Usern zum Teil auch subjektiven Charakter hat: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Abbildung 11: Social Media Prisma 

(Ethority, 2010) 

Der Vorteil für Unternehmen bei der Nutzung von Social Media liegt darin, dass sie dort 

mit potenziellen Talenten kommunizieren können, wo sich diese ohnehin aufhalten. Die 

zu vermittelnden Botschaften können auf diesem Wege auf die Zielgruppe zuge-
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schneidert und personalisiert werden (Bernauer u.a., 2011, S. 26). Laut einer Studie zu 

Social Media haben immerhin 80 % der Personaler in Deutschland klassische Busi-

ness-Netzwerke wie Xing oder LinkedIn zumindest schon einmal besucht, um sich über 

potenzielle Mitarbeiter zu informieren (IFOK, 2009, S. 2). In einer weiteren Studie ga-

ben 65% der befragten Unternehmen an, im Jahr 2009 Mitarbeiter direkt oder indirekt 

über Social Media eingestellt zu haben (Jacobsmühlen, 2010, S. 2). Aufgrund der 

Knappheit von Talenten werden auch andere Kanäle wie beispielsweise fachspezif i-

sche Communities oder Blogs zukünftig eine bedeutsame Rolle spielen (Bernauer u.a., 

2011, S. 31). Laut einer Studie glauben 75 % deutscher Personaler, dass Social Media 

künftig weiter an Bedeutung zunehmen. Von den Befragten können sich 8 % bezie-

hungsweise 9% sogar vorstellen, dass Social Media-Dienste künftig die wichtigste Rol-

le in der Personalarbeit spielen (Jacobsmühlen, 2010, S. 25). 

Im Rahmen der vielfältigen Darstellungsmöglichkeiten in Social Media besteht aller-

dings die Gefahr, dass Bewerber von der Vielzahl der Informationen überfordert sind 

(Felser, 2010, S. 58). Des Weiteren haben Studien (Kienbaum, 2010a; IntraWorlds, 

2010) ergeben, dass soziale Netzwerke wie Facebook oder StudiVZ für Talente bislang 

eher dem Privatleben vorbehalten sind. Trotzdem hat das Recruiting über Social Media 

in Form von privaten sozialen Netzwerken laut der Kienbaum-Studie Potenzial. Von 

den Studien-Teilnehmern, die private soziale Netzwerke täglich nutzen, können sich 

36,9 % vorstellen, in Zukunft Fan oder Follower eines Unternehmens zu werden. Für 

20 % der Befragten liegt der größte Anreiz in der Möglichkeit, schneller Kontakt zu Un-

ternehmen und Personalverantwortlichen aufnehmen zu können. „Auch wenn private 

soziale Netzwerke bislang primär für private Zwecke […] genutzt werden - Social Me-

dia Recruiting ist der Trend von morgen, den Personaler nicht verpassen sollten“ 

(Kienbaum, 2010a). Da sich trotzdem heute schon viele Talente eine digitale Talent 

Relationship Management-Kommunikation wünschen, stehen Unternehmen vor der 

Herausforderung, geeignete – insbesondere digitale – Talent Relationship Manage-

ment -Programme zu entwickeln, beispielsweise eigene, exklusive Talent Communities 

(IntraWorlds, 2010). 

3.4.2 Implikationen für das Talentmanagement 

Vorangehend wurden verschiedene Wege und Instrumente aufgezeigt, mit denen Per-

sonalmarketing gestaltet werden kann. Es lohnt sich, bereits sehr früh in geeigneten 

Nachwuchs zu investieren. Je früher potenzielle Kandidaten ein Unternehmen positiv 

wahrnehmen, desto besser stehen die Chancen für eine spätere Rekrutierung. Mitunter 

engagieren sich Unternehmen bereits im Kindergarten, um auf sich aufmerksam zu 

machen (Diener, 2010, S. 71). 
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Um bei Talenten Eindruck zu hinterlassen und diese für einen Einstieg in das Unter-

nehmen zu bewegen, sollte statt einer mittelmäßigen Bearbeitung großer Bereiche der 

Fokus auf wenige Zielgruppen, Gebiete oder Universitäten gelegt werden. Gerade an 

Hochschulen wird nach talentierten Nachwuchskräften gesucht. Unternehmen sollten 

sich auf diejenigen Hochschulen konzentrieren, die den für sie passenden Studiengang 

anbieten und sich in der Nähe des Unternehmens befinden. Die individuelle Betreuung 

dieser Hochschulen kann als ein Erfolgsfaktor für die Gewinnung von Talenten identifi-

ziert werden (Bruckner, 2007, S. 45 f.). 

Heutzutage ist es wichtig, kreative Ideen zu entwickeln und aktiv an Talente heranzu-

treten, um geeignete Kandidaten zu erreichen. Es gibt zahlreiche Möglichkeiten für 

einen Dialog zwischen Talenten und Unternehmen. Ein Erfolgsfaktor im Rahmen des 

Talent Relationship Managements ist es, die richtigen Maßnahmen auszuwählen. Es 

sollte eine Auswahl an Instrumenten für jede der vier dargestellten Kontaktstufen erfol-

gen. Unternehmen sollten sich dabei für eine übersichtliche Anzahl an Maßnahmen 

entscheiden und diese konsequent einsetzen, um eine kontinuierliche Präsenz zu er-

reichen. Besonders wichtig wird in Zukunft die Phase der Kontaktpflege sein. Perso-

nen, die für Unternehmen als wertvoll erscheinen, sollten frühzeitig und langfristig über 

Maßnahmen des Talent Relationship Managements an das Unternehmen gebunden 

werden.  

Was Personalmarketingaktivitäten betrifft, hat das Internet einen beachtlichen Vor-

marsch hingelegt. Es ist allerdings zu beachten, dass Facebook, Twitter und weitere 

zwar für den ersten Kontakt geeignet sind, das persönliche Kennenlernen jedoch nicht 

ersetzen können. Der Einsatz von Social Media im Recruiting ist demnach hauptsäch-

lich als Employer Branding und Personalmarketingmaßnahme anzusehen. Daneben 

sind klassische Wege wie Einstellungsgespräche und Hochschulmessen weiterhin 

wichtig. Es sollte also optimalerweise eine Mischung aus Online-Aktivitäten und klassi-

schen Aktivitäten bestehen (Bernauer u.a., 2011, S. 24). 

3.5 Fazit 

Das Personalmarketing verfolgt verschiedene Ziele: Ein einheitliches Arbeitgeberprofil 

für das Unternehmen zu entwickeln, die Bindung bei wichtigen Mitarbeitergruppen zu 

steigern und aktives Interesse für das Unternehmen bei relevanten Zielgruppen zu we-

cken. 

Im Rahmen des Talentmanagements geht es dabei insbesondere um die Gewinnung 

strategisch relevanter Mitarbeiter für den Unternehmenserfolg. Vor dem Hintergrund 
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eines gesteigerten Wettbewerbs um solche Talente, müssen Unternehmen allerdings 

Anstrengungen betreiben, um als attraktive Arbeitgeber wahrgenommen zu werden. 

Dieses erreichen Unternehmen über die zielgerichtete strategische Entwicklung einer 

Arbeitgebermarke, die intern und extern im Rahmen von operativen Personalmarke-

tingmaßnahmen umgesetzt wird. Dabei ist es wichtig, die Marke und die Maßnahmen 

entsprechend der Bedürfnisse der ausgewählten Zielgruppen auszurichten. Nicht die 

breite Masse soll angesprochen werden. Vielmehr soll der Fokus im Rahmen eines 

erfolgreichen Personalmarketings auf individualisierte Instrumente für ausgewählte 

Bewerbergruppen gelegt werden. Das aktive Herantreten sowie das individuell gestal-

tete Beziehungsmanagement zu Talenten stellen Erfolgsfaktoren für die Gewinnung 

von Talenten dar. 

Diese Gewinnung ist allerdings nur der erste Schritt eines nachhaltigen Talentmana-

gements. Die erfolgreiche Ansprache von Talenten mündet bestenfalls in einem Ar-

beitsvertrag. Um das Talent schließlich langfristig im Unternehmen zu halten, sind wei-

tere, darüber hinausgehende, Maßnahmen erforderlich. Dazu gehören insbesondere 

Konzepte zum Arbeitseinsatz, zur Entwicklung und Bindung der Talente. 
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4 Kompetenzmanagement im Talentmanagement-Prozess 

4.1 Einleitung 

Talentmanagement gewinnt für Unternehmen immer mehr an Bedeutung. In einem 

Ranking innerhalb einer Studie von Capgemini Consulting 2011 wurden drei Prozess-

schritte des Talentmanagements, die Talententwicklung, die Talentauswahl und -

attraktion und die Talentbindung unter die ersten fünf Plätze der strategisch wichtigsten 

Human Resource-Themen gewählt (Capgemini Consulting, 2011, S. 36). Ein Unter-

nehmen wird jedoch nur Früchte seines Talentmanagements ernten können, wenn 

dieses auf seine Strategie ausgelegt ist und die Talente entdeckt, rekrutiert, entwickelt 

und bindet, die auch wirklich für den strategischen Erfolg des Unternehmens von Be-

lang sind. Dieses Scharnier zwischen Strategie, Talentmanagement und anderen Per-

sonalprozessen bildet ein strategisches Kompetenzmanagement. Ein Unternehmen 

kann mit ihm gezielt strategisch essenzielle Kompetenzen herausstellen und durch 

eine bewusste Ist-Kompetenzanalyse Entwicklungspotenziale entdecken und Stellen 

effizient besetzen. Dies ist besonders für Schlüsselpositionen, die mit überdurchschnitt-

lich kompetenten Mitarbeitern, also Talenten besetzt werden müssen von Bedeutung. 

Zudem können durch diesen Prozess Talente mit überdurchschnittlichen und für das 

Unternehmen strategisch wichtigen Kompetenzen von anderen Mitarbeitern unter-

schieden werden. Das Kompetenzmanagement ist somit die Basis für den gesamten 

Talentmanagement-Prozess sowie wichtige und verknüpfende Grundlage für die ein-

zelnen Teile dieser Gesamtlehrforschungsarbeit.  

In den folgenden Abschnitten werden zunächst der Begriff „Kompetenz“ und der des 

„Kompetenzmanagements“ definiert. Daraufhin wird die Entwicklung und Implementie-

rung eines Kompetenzmanagements erläutert und mit Praxisbeispielen untermauert. 

Anschließend erfolgt eine Darstellung des Nutzens eines strategischen Kompetenzma-

nagements im gesamten Talentmanagement-Prozess. Des Weiteren wird auf Ängste 

von Mitarbeitern, die durch die Einrichtung eines Kompetenzmanagements entstehen 

können, aufmerksam gemacht. Zu guter Letzt erfolgt eine Zusammenfassung von 

Handlungsempfehlungen für Unternehmen, die ein Kompetenzmanagement implemen-

tieren möchten. 

4.2 Definitionserklärungen 

Gibt man den Begriff „Kompetenz“ in Enzyklopädien ein oder schlägt ihn in der Fachli-

teratur nach, kommt man schnell zu der Erkenntnis: Eine einheitliche Definition des 

Kompetenzbegriffs gibt es nicht. Um jedoch das Kompetenzmanagement im Rahmen 

des Talentmanagement-Prozesses beschreiben und bewerten zu können, ist es not-
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wendig, einen für diese Arbeit einheitlichen Kompetenzbegriff festzulegen und darauf-

hin den Begriff des Kompetenzmanagements zu definieren.  

4.2.1 Kompetenz 

North & Reinhardt (2005) beschreiben Kompetenz als eine „Fähigkeit, situationsadä-

quat zu handeln“ (S. 29). Die Kompetenz ist ihrer Meinung nach der Grad, in welchem 

eine Person in der Lage ist, eine an sie gestellte Anforderung zu erfüllen (North & 

Reinhardt, 2005, S. 29). 

Die Autoren Cheese, Thomas und Craig (2008) geben eine komplexere Definition und 

bezeichnen Kompetenzen als Kombination aus Fähigkeiten, Wissen und Verhalten, 

welche eine Person benötigt, um eine Aufgabe wirksam zu lösen (S. 91). Das Wissen 

dient der Person, seine durch Lernen und Erfahrung erworbenen Fähigkeiten für die 

Lösung einer Aufgabe anzuwenden. Verhalten setzt sich aus sozialen und emotionalen 

Kompetenzen, wie beispielsweise dem Kooperationswillen oder Selbstvertrauen zu-

sammen und ist nötig, damit eine Person in einem spezifischen Kontext effizient han-

deln kann (Cheese u.a., 2008, S. 91).  

Becker fasst die zuvor zitierten Aussagen zusammen und erweitert sie durch zwei in 

der Unternehmenspraxis wesentliche Aspekte: Das Dürfen und das Wollen einer Per-

son, eine Aufgabe zu erfüllen. Nach Becker (2008) „[umfasst Kompetenz] die Fähig-

keit12 und Fertigkeit13 (das Können), die Ordination zur Handlung (das Dürfen) sowie 

den motivationalen Antrieb (das Wollen) einer Person zur anforderungsgerechten Aus-

führung (Performanz) einer konkreten Aufgabe […]“ (S. 163). Becker schafft es, die 

Komplexität des in der Literatur diskutierten Kompetenzbegriffs einzufangen und ihn 

mit praxisrelevanten Aspekten zu ergänzen. Daher soll seine Definition im Rahmen 

dieses praxisorientierten Lehrforschungsberichts Anwendung finden.  

Des Weiteren wird in der Literatur, neben der Definition von Kompetenz, vielfach eine 

zusätzliche Kategorisierung des Begriffs in Kompetenzgruppen vorgenommen, welche 

später im Rahmen des Kompetenzmanagements Relevanz hat (vgl. Kapitel 4.3.1.2.1). 

Erpenbeck und Rosenstiel, viel zitierte Autoren auf dem Gebiet des Kompetenzmana-

gements, teilen den Begriff in vier Kompetenzgruppen ein. Sie unterscheiden zwischen 

„personalen Kompetenzen“, als Fähigkeit, selbstorganisiert und reflexiv zu handeln, 

sich selbst zu motivieren und zu lernen. Zudem nennen sie die „fachlich-methodischen 

Kompetenzen“ einer Person, mit Fachwissen und Fachfertigkeiten Probleme zu lösen 

und in diesem Rahmen auch eigene Methoden zu entwickeln. Die dritte Kompetenz-

                                       
12 Kognitive, psychische und physische Grundlage für die Entwicklung von Fertigkeiten (Becker, 2008, S.  

37). 
13 Spezifisch aufgabenbezogenes Können (Becker, 2008, S. 37). 
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gruppe, die „sozial-kommunikative Kompetenzen“, ermöglichen einem Menschen in 

den zwischenmenschlichen Dialog zu treten. Die letzte Kompetenzgruppe bilden die 

„aktivitäts- und umsetzungsorientierte Kompetenzen“, die eine Person dazu befähigen, 

Handlungen und Pläne umzusetzen und Entscheidungen zu treffen (Jetter, 2008, S. 

265; North & Reinhardt, 2005, S. 42; Heyse & Erpenbeck, 2007, S. 15). 

In der Praxis ist die Unterteilung in Fachkompetenzen, Methodenkompetenz und Sozi-

alkompetenz verbreitet. „Fachkompetenzen“ sind mit den zuvor erläuterten fachlichen-

methodischen Kompetenzen zu vergleichen (North & Reinhardt, 2005, S. 43; 197; 

Jung, 2006, S. 154; Becker, 2008, S. 41). Unter „Methodenkompetenzen“ werden 

fachunabhängige Kenntnisse und die Anwendungsfähigkeit von verschiedenen Heran-

gehensweisen wie Organisationsmethoden, Planungsmethoden und Innovationsme-

thoden verstanden (North & Reinhardt, 2005, S. 44; Jung, 2006, S. 155; Becker, 2008, 

S. 41). Die letzte Kompetenzgruppe umfassen die „Sozialkompetenzen“, die zuvor un-

ter dem Begriff der sozial-kommunikativen Kompetenzen erläutert wurden.  

4.2.2 Kompetenzmanagement 

Vor dem Hintergrund der Begriffsdefinition von Kompetenz, stellt sich nun die Frage, 

was unter dem in Praxis sowie Theorie viel diskutierten Kompetenzmanagement zu 

verstehen ist. North und Rheinhardt geben eine komplexe Definition, die sich in der 

Literatur vielfach in ähnlicher  Form wiederfinden lässt: „Kompetenzmanagement ist 

eine Managementdisziplin mit der Aufgabe, Kompetenzen zu beschreiben, transparent 

zu machen sowie den Transfer, die Nutzung und Entwicklung der Kompetenzen, orien-

tiert an den persönlichen Zielen des Mitarbeiters sowie den Zielen der Unternehmung, 

sicherzustellen“ (North & Reinhardt, 2005, S. 16).  

Ergänzt man diese Definition mit der der Marketing Datenbank Cell, die Kompetenz-

management als „integriertes dynamisches System der Personalrekrutierung, des Per-

sonaleinsatzes und der Personalentwicklung“ (Cell Consulting AG, 2002, Folie 5), wel-

ches der Anpassung der Kompetenzen an die strategischen und operativen Erforder-

nisse des Unternehmens dient, beschreibt (Cell Consulting AG, 2002, Folie 5), lassen 

sich die Kernaspekte des Kompetenzmanagements herauskristallisieren: Mit Hilfe ei-

nes strategischen Kompetenzmanagements kann ein Unternehmen die Fragestellung 

behandeln, welche Kompetenzen benötigt werden, damit es wettbewerbsfähig ist. Es 

kann gezielt die Ist-Kompetenzen seiner Mitarbeiter ermitteln, Entwicklungspotenziale 

durch den Abgleich mit den strategisch wichtigen Soll-Kompetenzen darstellen und  

aufbauend auf diesen Informationen gegebenenfalls Rekrutierungsmaßnahmen vor-

nehmen (North & Reinhardt, 2005, S. 32; Strohmeier, 2010, S. 26).  
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4.3 Kompetenzmanagement im Talentmanagement-Prozess 

Ein effizientes und effektives Talentmanagement darf nicht im luftleeren Raum stehen, 

sondern muss der Erfüllung der Unternehmensstrategie und ihren Zielen dienen. Da 

es, wie dargestellt, die Verbindung zwischen der Unternehmens- und Personalstrategie 

sowie den Personalprozessen, also auch den Talentmanagement-Prozessen ist 

(Strohmeier, 2010, S. 26), fungiert es als notwendige Basis, um ein strategiebezoge-

nes Talentmanagement zu entwickeln. Abbildung 12 zeigt das Verhältnis von Strategie, 

Kompetenzmanagement und Talentmanagement:  

 

Abbildung 12: Kompetenz- und Talentmanagement 

(in Anlehnung an Strohmeier, 2010, S. 27) 

4.3.1 Entwicklung und Implementierung eines Kompetenzmanagements 

In den folgenden Abschnitten wird beschrieben, wie ein strategisches Kompetenzma-

nagement für ein Unternehmen entwickelt und umgesetzt werden kann. Praxisbeispiele 

der ThyssenKrupp AG14, der Microsoft Corporation und der hanseWasser Bremen 

GmbH, ein mittelständiges, privatisiertes Abwasserunternehmen, dienen der verglei-

chenden Darstellung vielfältiger Gestaltungsmöglichkeiten eines Kompetenzmanage-

ments. Das Kapitel wird gegliedert in die drei Phasen des Kompetenzmanagementpro-

zesses: Die Phase der Kompetenzmodellbildung, die Phase der Kompetenzerfassung 

und die Phase der Kompetenzanalyse (Strohmeier, 2010 S. 26 ff.) 

                                       
14 Die Informationen über die ThyssenKrupp AG stammen hauptsächlich aus unveröffentlichtem mündli-

chen und schriftlichen Material.  
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4.3.1.1 Phasen der Kompetenzmodellbildung 

Die Phase der Kompetenzmodellbildung stellt die Basis des gesamten Kompetenzma-

nagementprozesses dar. Ein Unternehmen leitet an dieser Stelle, die für die Erfüllung 

seiner Unternehmensstrategie nötigen Kompetenzen ab und stellt sie in einem generi-

schen Kompetenzkatalog, unabhängig von jeglichen Positionen und Aufgaben, zu-

sammen (Heyse & Erpenbeck, 2007, S. 104; North & Reinhardt, 2005, S. 153). Um 

diesen schwierigen Prozess zu erleichtern und abzusichern, ist es zu empfehlen die 

Strategie aus unterschiedlichen Perspektiven, beispielsweise der Service- oder der 

Technologieperspektive zu betrachten (Strohmeier, 2007, S. 28; Reinhardt & North, 

2003, S. 1375).  

Im Rahmen dieser Phase leitete die ThyssenKrupp AG beispielsweise von ihrer Stra-

tegie „Neue Märkte und neue Technologien bilden zentrale Schlüssel unserer Vorwärtsstra-

tegie. Mit ständig optimiertem Portfolio und immer höherer Effizienz wollen wir uns und unse-

ren Kunden hierbei neue Perspektiven erschließen. Schon heute hat sich die Neuorganisation 

des Konzerns bewährt und zusätzliche Durchsetzungskraft gebracht […]“ (ThyssenKrupp AG, 

o.J.) die „Innovationskompetenz“ ab, die für die Strategiefelder „Neue Technologien“ 

aber auch „Optimiertes Portfolio“ bedeutend ist und verankerte diese im allgemeinen 

Kompetenzkatalog.  

Die hanseWasser Bremen GmbH zog bei dieser Kompetenzableitung verschiedene 

Sichtweisen von Betriebsrat, Bereichsleitern, Geschäftsführung und Personalabteilung 

mit ein (Mustermann, Kleine & Bergmann, 2010, S. 29). Bei dieser Vorgehensweise ist 

jedoch unbedingt anzumerken, dass darauf geachtet werden muss, nicht zu viele Per-

sonen in die Kompetenzmodellentwicklung mit einzubeziehen, damit der Prozess nicht 

an Dynamik und Effizienz verliert.  

Allgemeine Kompetenzkataloge gibt es auch als Produkt zu kaufen (Cheese u.a., 

2008, S. 94). Ein Beispiel hierfür ist das von Heyse und Erpenbeck entwickelte Pro-

gramm KODEX® (Kompetenzdiagnostik und Entwicklung) (vgl. Heyse & Erpenbeck, 

2007). Jedoch merkt Strohmeier hier kritisch an, dass ein Unternehmen bei der Ablei-

tung von Kompetenzprofilen aus einem bereits vorgefertigten Kompetenzkatalog Ge-

fahr läuft, den individuellen strategischen Bezug nicht genügend herauszuarbeiten 

(Strohmeier, 2010, S. 28). Auch bieten Unternehmensberatungen wie etwa die Hay 

Group GmbH Unterstützung in dieser Phase an. Letztgenannte arbeitet mit einem 

Kompetenzkatalog, der auf Erfahrungen mit US-amerikanischen Unternehmen und auf 

den Forschungen von Spencer und Spencer (siehe Spencer & Spencer, Competence 

at Work, 1993) beruht (Peters, 2011). Hier muss jedoch die kritische Frage aufgewor-
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fen werden, inwieweit US-amerikanische Daten interkulturell anwendbar sind und zum 

Beispiel in einem chinesischen Kompetenzmodell Sinn ergeben.  

4.3.1.2 Phasen der Kompetenzerfassung 

Die Phase der Kompetenzerfassung besteht aus zwei Prozessteilen: Der Soll-

Kompetenzerfassung und der Ist-Kompetenzerfassung.  

4.3.1.2.1 Phase der Soll-Kompetenzerfassung 

Für die Soll-Kompetenzerfassung werden aus dem im vorherigen Schritt entwickelten 

Kompetenzkatalog positions- und aufgabenspezifische Kompetenzen abgeleitet und 

gegebenenfalls nach Kompetenzfeldern wie fachliche, soziale und methodische Kom-

petenzen oder ähnlichen Einteilungen (vgl. Kapitel 4.2.1) in Soll-Kompetenzprofilen 

strukturiert. Die Meinungen darüber, wie viele Kompetenzen in einem Kompetenzmo-

dell verankert sein sollten, variieren stark in der Literatur. Es ist zu empfehlen, dass 

jedoch nicht mehr als zwölf Kompetenzen pro Soll-Kompetenzprofil gewählt werden, 

damit das Profil handhabbar bleibt (Peters, 2011; Spencer & Spencer, 1993, S. 163; 

Davenport zit. nach North & Reinhardt, 2005, S. 108 ff.), obwohl dies schon als ein 

sehr komplexes Kompetenzprofil zu beurteilen ist.  

Alle Kompetenzen werden anschließend in der Regel mit drei bis sechs sogenannten 

Verhaltensankern (siehe Beispiel im Kapitel 4.3.1.2.2) detailliert beschrieben, um die 

spätere Überprüfung der Ausprägung und des Vorhandenseins der Kompetenzen bei 

den einzelnen Mitarbeitern zu erleichtern (Peters, 2011, Folie 22; Jetter, 2008, S. 265). 

Empfehlenswert hierfür ist der Gebrauch von action words (Heyse & Erpenbeck, 2007, 

S. 27, 107; Cheese, Thomas & Craig, 2008, S. 94). 

Ganz nach diesem Prinzip legte die ThyssenKrupp AG aus der oben dargestellten 

Strategie sieben nötige Kompetenzen, die Basiseigenschaft der „Integrität“ und einen 

„internationalen Erfahrungshintergrund“ als Soll-Kompetenzprofil einer Führungspositi-

on fest. Konkret wurden beispielsweise aus dem Strategiefeld „Neues Produktportfolio“ 

Führungskompetenzen wie „Veränderungs- und Innovationsfähigkeit“, aber auch „fach- 

und fachübergreifendes Wissen“ abgeleitet. Jede Kompetenz wurde anschließend mit 

drei bis vier Verhaltensankern beschrieben (ThyssenKrupp AG, 2007a). 

Bei Microsoft hingegen sollten die Mitarbeiter selber bestimmen, welche Kompetenzen 

sie persönlich benötigen, um zu den Experten von Microsoft zu gehören und zudem 

Kompetenzen nennen, welche essenziell sind, damit Microsoft seine führende Markt-

position halten kann. Geordnet wurden die Kompetenzen in vier Kompetenzarten: „Ba-

siskompetenzen“ für eine bestimmte Fachrichtung im Unternehmen, „spezialisierte 
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Kompetenzen“ für einen spezifischen Aufgabenbereich, „globale Kompetenzen“, die für 

die Arbeit in der jeweiligen Abteilung nötig sind und „universale Kompetenzen“, über 

die jeder Mitarbeiter verfügen sollte (North & Reinhardt, 2005, S. 108).  

Die hanseWasser Bremen GmbH wiederum ordnete allen Mitarbeitern alle zwölf, im 

generischen Kompetenzkatalog festgelegten, Kompetenzen als Soll-Profil zu. Die Soll-

Profile eines Bereichsleiter oder eines kaufmännischen Sachbearbeiters unterscheiden 

sich demnach nur in der jeweiligen nötigen Ausprägung der Kompetenz (Mustermann 

u.a., 2010, S. 29). Dieses Vorgehen ist jedoch für Kompetenzen wie „Führt andere 

kompetent“ eher kritisch zu betrachten, da diese für Sachbearbeiter nicht primär be-

deutend ist und daher der Idee eines schlanken, zielgerichteten Kompetenzmanage-

ments nicht entspricht. 

Interessant im Rahmen der Phase der Soll-Kompetenzerfassung für einen international 

agierenden Konzern ist die Fragestellung, ob ein Soll-Profil, zum Beispiel einer Füh-

rungskraft im chinesischen Tochterunternehmen, dem Führungsprofil im deutschen 

Mutterunternehmen gleichen sollte oder ob die Profile interkulturell angepasst werden. 

Es ist zu raten, diese Entscheidung je nach Internationalisierungsstrategie des Unter-

nehmens, ob globale15 oder multinationale Strategie16, zu treffen.  

4.3.1.2.2 Phase der Ist-Kompetenzerfassung 

Der zweite Prozessteil der Kompetenzerfassung ist die Ermittlung der Ist-

Kompetenzprofile der Mitarbeiter, die angelehnt an das strategische Soll-Profil erfolgt. 

Ein Unternehmen muss sich vor dieser Erfassung überlegen, wie es die Kompetenzen 

der Mitarbeiter ermittelt, bewertet und festhält (Kayser, Sebald & Stolzenburg, o.J., S. 

159). Auch muss es entscheiden, ob es von allen Mitarbeitern die Ist-Kompetenzen 

ermittelt oder nur von im Vorhinein besonders kompetent eingeschätzten Mitarbeitern 

oder strategisch äußerst wichtig erscheinende Gruppen, wie es beispielsweise Micro-

soft Mitte der 90er Jahre tat. Das Unternehmen ermittelte zunächst nur die Kompeten-

zen der Mitarbeiter der IT-Abteilung, da diese für das strategische Ziel, ins Marktseg-

ment „Internet“ einzutreten, dem Unternehmen wesentlich erschienen (North & Rein-

hardt, 2005, S. 108).  

Explizit eingegangen und kritisch bewertet werden die verschiedenen Kompetenz-

Ermittlungsmethoden in Kapitel 5 Auswahl von Talenten, dieser Gesamtlehrfor-

schungsarbeit. An dieser Stelle soll nur angemerkt werden, dass die Tools vielfältig 

                                       
15

Gebrauch der gleichen Strategie für jedes Land; Stark ethnozentrische Sichtweise auf internationale 
Tochtergesellschaften (Economia, o.J.) . 

16
„Tochtergesellschaften im Ausland handeln weitgehend autonom und unabhängig von der Muttergesell-
schaft“ (Gabler, o.J.). 
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sind: Von Mitarbeitergesprächen und Selbsteinschätzungen über Assessment und Ori-

entierungscentern bis hin zu einem 360°-Feedback (North & Reinhardt, 2003, S. 1376). 

Jedoch variiert die Qualität der Erhebungsresultate aufgrund der diversen Perspektiven 

und des unterschiedlichen Grades an Objektivität und Validität stark (Nienaber, o.J., S. 

43 f.). Ein Unternehmen muss daher gut abwägen, ob es an Qualität oder eher Kosten 

und Zeit sparen möchte.  

Die ThyssenKrupp AG wählte für die Ermittlung der Kompetenzen ihrer Führungskräfte 

und Führungskräfteanwärter aufwendige Orientierungscenter (OC), um herauszufin-

den, ob es sich bei dem Mitarbeiter um eine geeignete Führungskraft oder doch eher 

einen Fachexperten handelt, Management Development Center (MDC) für obere Füh-

rungskräfte und Executive Development Center (EDC) für Top-Führungskräfte aus-

schließlich des Vorstandes. Vergleichen lassen sich diese Methoden mit Assessment 

Centern, in denen die Teilnehmenden jedoch nach jeder Übung ein detailliertes Feed-

back erhalten.  

Die hanseWasser Bremen GmbH sowie Microsoft Mitte der 90er Jahre erfassten die 

Kompetenzen ihrer Mitarbeiter durch Selbsteinschätzungen und Fremdeinschätzungen 

seitens der Führungskraft oder des Teams (Mustermann u.a., S. 31; North & Rein-

hardt, 2005, S. 110). Es ist jedoch kritisch anzumerken, dass das Verfälschungsrisiko 

durch Beurteilungsfehler wie Primacy-, Halo-Effekte oder ähnliche bei dieser Erhe-

bungsmethode sehr hoch ist.  

Da es jedoch essenziell ist, für ein Unternehmen zu wissen in welchen Ausprägungen 

Mitarbeiter über eine bestimmte Kompetenz verfügen, müssen Bewertungsskalen ent-

wickelt werden. Auch muss festlegt werden, ab welcher Stufe der Skalierung ein Mitar-

beiter als ein Führungs-, Vertriebs- oder ein anderes Talent gilt. Ein Unternehmen kann 

bei der Wahl der Bewertungsskalen zwischen eindimensionalen und mehrdimensiona-

len Modellen entscheiden. Bei eindimensionalen Bewertungssystemen erfolgt lediglich 

eine Unterteilung in ein beispielsweise Fünf-Skalensystem oder ein Kenner17, Könner18, 

Experten19 - System (North & Reinhardt, 2005, S. 52).  Bei mehrdimensionalen Bewer-

tungssystemen werden die einzelnen Verhaltensanker für jede Stufe der Skala einzeln 

beschrieben. Während die hanseWasser Bremen GmbH ein eindimensionales 5-

Skalensystem zur Kompetenzbewertung nutzt  (fünf Punkte = Übererfüllung des Soll-

                                       
17 

„verfügen über theoretisches Wissen mit geringer Anwendungserfahrung“ (North & Reinhardt, 2005, S. 
52).  

18 
„besitzen vielfache Erfahrungen in der Anwendung ihres Wissens in konkreten beruflichen Situationen, 
Projekten oder Prozessen“(North & Reinhardt, 2005, S. 53).  

19 
„sind in der Lage, vollkommen selbstorganisiert und intuitiv Probleme zu antizipieren sowie neue Lö-

sungswege zu finden“ Sie zeichnen sich durch eine profunde Kenntnis ihres Spezialgebietes aus (North 
& Reinhardt, 2005, S. 54). 
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Profils; vier = Erfüllung des Soll-Profils etc. (Mustermann u.a., 2010, S. 30), arbeiten 

Microsoft und die ThyssenKrupp AG mit mehrdimensionalen Modellen und beschrei-

ben jeden Kompetenzgrad für jeden Verhaltensanker individuell (North & Reinhardt, 

2005, S. 110; ThyssenKrupp AG, 2007b).  

So beschreibt die ThyssenKrupp AG den Verhaltensanker „Innovationsfähigkeit“ für die 

höchste Bewertungsstufe E unter anderem mit dem Satz „[Die Führungskraft] entwi-

ckelt stets hochwertige anwendungsorientierte Ideen“ und für die niedrigste Bewer-

tungsstufe A mit der Beschreibung „[Die Führungskraft] entwickelt selten/nie hochwer-

tige anwendungsorientierte Ideen“ (ThyssenKrupp AG, 2007b). Im Anschluss an diese 

Einzelbewertungen auf der Skala A-E, die im Orientierungscenter, Management Deve-

lopment Center oder Executive Development Center erfolgen, wird dann eine Gesamt-

einstufung von eins bis fünf vorgenommen und entschieden, ob die Führungskraft so-

fort eine höhere Führungsposition übernehmen kann (5) oder ob sie bereits mit den 

jetzigen Aufgaben überfordert ist (1) (ThyssenKrupp AG, unveröffentlichtes Gespräch). 

Wird die Führungskraft auf Stufe fünf oder vier (Übernahme einer höheren Führungs-

position nach zwei- bis dreijähriger Entwicklung) eingestuft, gilt sie als Führungstalent. 

Angemerkt werden muss an dieser Stelle, dass es sich gerade bei der detaillierten Be-

schreibung der Verhaltensanker empfiehlt, nicht nur die Leistungsfähigkeit, sondern 

auch die Leistungsbereitschaft einer Person zu verankern, um die in Kapitel 4.2.1 fest-

gelegte Definition von Kompetenz nach Becker auch wirklich im Rahmen des Kompe-

tenzmanagements umzusetzen. Auch muss beachtet werden, dass Kompetenzen im-

mer kontextabhängig sind und nicht in jeder Situation gleich stark in Leistung umge-

setzt werden können. 

Als dritter Schritt der Ist-Kompetenzerfassung erfolgt die Speicherung der ermittelten 

Daten. In diesem Rahmen gibt es vielfältige Softwarelösungen, die unterschiedliche 

Möglichkeiten zur Weiternutzung der Daten, etwa automatische Soll-Ist-Vergleiche 

sowie Matching- und Rankingfunktionen beinhalten (Strohmeier 2010, S. 27 f.). Auf 

Beispiele solcher Programme soll jedoch in Kapitel 10, „Steuerung der Gesamtdaten-

struktur“ dieses Gesamtlehrforschungsberichtes eingegangen werden. 

4.3.1.2.3 Phase der Kompetenzanalyse 

Nachdem nun Soll- und Ist-Kompetenzen erfasst wurden, erfolgt in der dritten Phase 

der Kompetenzanalyse, auch Transferphase genannt, die Weiternutzung der erhobe-

nen Daten und deren Verknüpfung mit Personal- beziehungsweise Talentmanage-

ment-Prozessen. Ist- und Soll-Profile werden verglichen, spezifische Weiterbildungs-

maßnahmen oder Entlohnungssysteme an die Resultate geknüpft oder auch Kompe-
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tenzaustausche zwischen den Mitarbeitern, durch die Einrichtung von „Gelben Seiten 

der Kompetenz“, initiiert (North & Reinhardt, 2003, S. 1377; Strohmeier, 2010, S. 27; 

North & Reinhardt, 2005, S. 104). 

4.3.2 Nutzen eines Kompetenzmanagements im Talentmanagement-
Prozess 

Ein Kompetenzmanagement ermöglicht eine effiziente und strategiebezogene Durch-

führung des gesamten Talentmanagement-Prozesses (North & Reinhardt, 2005, S. 

13). Durch einen bewussten Umgang mit seinen im Humankapital liegenden Potenzia-

len, kann ein Unternehmen die wirtschaftliche Handlungskraft seiner Mitarbeiter effektiv 

und effizient nutzen, steuern und gestalten, um somit seine Wettbewerbsfähigkeit ge-

zielt zu steigern (North & Reinhardt, 2005, S. 15 f.).  

Durch den demografischen Wandel (Statistische Ämter, 2011, S. 23) und den damit 

vorausgesagten Fachkräftemangel, sehen sich Unternehmen nicht mehr in der Situati-

on, dass sich qualifizierte Bewerber die Klinke in die Hand geben.  Unternehmen müs-

sen um Talente werben, um den Talentflow, das heißt die richtigen Talente am richti-

gen Ort zur richtigen Zeit zur Verfügung zu haben, abzusichern. Ein konsequent im-

plementiertes Kompetenzmanagement kann die Attraktivität als Arbeitgeber erhöhen, 

denn es zeigt den Willen eines Unternehmens, ihre Mitarbeiter ihren Fertigkeiten und 

Fähigkeiten entsprechend einzusetzen und sie abgestimmt auf ihre Bedürfnisse weiter 

zu entwickeln (Nienaber, o.J., S. 45).  

Soll-Kompetenzprofile unterstützen auf der internen und externen Suche nach Talen-

ten und gestalten diese effizienter, passgenauer, objektiver und kostengünstiger (Jet-

ter, 2008, S. 263). Auf Basis dieser Profile können die bei einem (zukünftigen) Mitarbei-

ter vorhandenen und für das Unternehmen strategisch bedeutsamen Kompetenzen 

ausfindig gemacht und Aussagen über  die potenzielle Leistungsfähigkeit des Mitarbei-

ters getroffen werden. Auch können Teams effizienter zusammengestellt werden (Jet-

ter, 2008, S. 263; North & Reinhardt, 2005, S. 70). Im Zusammenhang der Soll-

Kompetenz-Profile muss an dieser Stelle jedoch die kritische Frage aufgeworfen wer-

den, ob durch diese Form der standardisierten Personalauswahl wirkliche Talente 

überhaupt entdeckt werden können. Denn sind diese nicht oftmals von einzigartigen 

Charakteristika geprägt, die in einem standardisierten Anforderungsprofil nicht unbe-

dingt vermerkt sind? Wie kann ein Unternehmen mit einem solchen Auswahlverfahren 

talentierte Querdenker identifizieren? Dieser Aspekt führt zu einer wichtigen Anforde-

rung an das sinnvolle Händeln eines Kompetenzmanagements: Gerade im Rahmen 

der Auswahl von Talenten darf es nur als Richtlinie und als dynamisches Instrument 

gelten. Ansonsten wird es schwer fallen, wahre Talente zu identifizieren.  
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Dadurch, dass Talententwicklungsprogramme direkt auf die durch das Kompetenzma-

nagement transparent gemachten Kompetenzlücken eines Mitarbeiters aufbauen und 

diese gezielt weiter entwickeln, erzielen sie eine deutlich erhöhte Passgenauigkeit und 

somit einen wesentlich höheren Return on Investment (Jetter, 2008, S. 263; North & 

Reinhardt, 2005, S. 13). Des Weiteren können die durch die Soll-Profile transparent 

gemachten Anforderungen eine Anspornwirkung erzeugen und somit eine Leistungs-

steigerung des Mitarbeiters zur Folge haben (North & Reinhardt, 2005, S. 13).   

Im Rahmen der Talentbindung gibt ein Kompetenzmanagement Aufschluss darüber, 

wer die Talente unter den Mitarbeitern sind und wen es dementsprechend primär zu 

binden gilt. Zudem kann die Aufmerksamkeit, die den Mitarbeitern durch ein Kompe-

tenzmanagement zu Teil wird, das „normative Commitment“20 einer Person zum Unter-

nehmen steigern. Die Offenlegung der Anforderungen an eine bestimmte Position und 

die Transparenz darüber, ob und, wenn ja, wie die erforderlichen Kompetenzen hierfür 

aufgebaut werden können, können einen starken Einfluss auf die Zufriedenheit eines 

Mitarbeiters mit seinem Arbeitsplatz und somit auf sein „affektives Commitment“21 zu 

seinem Unternehmen haben.  

Weiteren Nutzen im Rahmen der Talentbindung kann auch ein kompetenzbasiertes 

Lohnsystem haben (North & Reinhardt, 2005, S. 93; 188). Jedoch muss hierbei kritisch 

hinterfragt werden, ob es nicht eher Ziel sein sollte, konkrete Leistung und nicht nur 

das Potenzial dieser zu entlohnen.  

4.3.3 Ängste bei der Implementierung eines Kompetenzmanagements 

Leider verläuft die Implementierung eines Kompetenzmanagements nicht immer so wie 

gewünscht. Einige Probleme, die bei der Umsetzung auftreten können, wie beispiels-

weise das Problem der objektiven Beurteilung von Kompetenzen oder Konsequenzen, 

die aus einer mangelnde flexiblen Handhabung des Kompetenzmanagements resultie-

ren können, wurden an gegebener Stelle in dieser Arbeit genannt. Ein weiterer für Hu-

man Resources wichtiger Aspekt sind die Ängste, die bei der Umsetzung aufkommen 

können und aufgrund dessen ein Kompetenzmanagement bei falscher Handhabung 

Gefahr läuft zu scheitern.  

Die Furcht, die viele Mitarbeiter bei Einführung eines Kompetenzmanagements aufzei-

gen, ist die Scheu vor der offenen Darstellung der eigenen Schwächen und Entwick-

lungsfelder und die damit verbundene Angst vorm Scheitern und vor Gesichtsverlust. 

                                       
20 

Bindung durch das Gefühl einer Verpflichtung seitens des Arbeitnehmers, da das Unternehmen etwas 
Gutes, beispielsweise Personalentwicklungsmaßnahmen, für ihn getan hat (DGFP e.V., 2004, S. 20 f.). 

21 Loyalität des Mitarbeiters zu seinem Unternehmen durch gute Arbeitsbedingungen (DGFP e.V., 2004, S. 
20 f.). 
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Zwar sollte ein Kompetenzmanagement „entwicklungsorientiert“ (Jetter, 2008, S. 264), 

und nicht auf „Verurteilung“ (Jetter, 2008, S. 264) ausgelegt sein, es stellt sich jedoch 

die kritische Frage, ob und wie eine Trennung in der Praxis wirklich umsetzbar ist. Die 

meisten Mitarbeiter werden Bedenken darüber haben, was geschieht, wenn sie dem 

Soll-Kompetenzprofil ihrer jetzigen Position nicht gewachsen sind. Sie werden sich 

Sorgen um den Verlust ihrer Arbeitsstelle machen. Sie werden Angst davor haben, 

dass ein ihnen unterstellter Mitarbeiter kompetenter als sie selbst ist und sie dadurch 

an Respekt und Macht verlieren. All diese Ängste spielen auch eine Rolle für Talente, 

denn niemand ist perfekt.  

Aus diesem Bedenken kann Konkurrenzdenken, Motivationsverlust aber auch eine 

falsche Selbstdarstellung der eigenen Kompetenzen resultieren. Maßnahmen, um die-

se Ängste zu lindern und eine wahrheitsgetreue Kompetenzerfassung möglich zu ma-

chen, sind zum einen die klare Kommunikation der Wichtigkeit und des Nutzens eines 

Kompetenzmanagements. Kompetenzmanagement kann den Erfolg eines Unterneh-

mens steigern und somit Arbeitsplätze sichern. Des Weiteren muss die Einschätzung 

der eigenen Kompetenzen für Mitarbeiter nachvollziehbar sein. Mitarbeiter dürfen nicht 

mit ihren Defiziten allein gelassen werden, sondern müssen mit Entwicklungsmaßnah-

men unterstützt werden (North & Reinhardt, 2005, S. 142 ff.).   

Die zweite Kategorie der Ängste kann bei den Führungskräften auftreten, die die Ist-

Kompetenzen erfassen. Da es nicht immer gelingt, Einschätzungen objektiv zu gestal-

ten, kann einer Führungskraft bei einer schlechteren Einschätzung als erwartet vorge-

worfen werden, aus Antipathie oder Angst vor Konkurrenz schlechter bewertet zu ha-

ben, als es der Realität entspricht. Eine Führungskraft kann sich gegen diese Vorwürfe 

nur schwer wehren und wird daher vorher abwägen, ob sie die Kompetenzen des Mit-

arbeiters zur Bewahrung des Friedens, aber auch aus Angst vor Mobbing und Unbe-

liebtheit nicht lieber besser einstufen sollte, als sie wirklich sind. Maßnahmen, um die-

sem, für ein strategisches Kompetenzmanagement sehr destruktiven Verhaltens ent-

gegenzusteuern, ist die Überprüfung der Kompetenzen durch multiple Datenerhe-

bungsmethoden, wie beispielsweise ein Beurteilungsgespräch in Kombination mit ei-

nem Assessment Center. Auch ist zu empfehlen, dass die Bewertenden Schulungen 

besuchen. Nur so können das Ergebnis und der Nutzen des Kompetenzmanagements 

abgesichert werden und Beurteiler sowie Beurteilte geschützt werden. 

Eine dritte Art der Angst, oder Ablehnung, ist die Aversion gegen Mehrarbeit (North & 

Reinhardt, 2005, S. 144). Auch hier hilft nur, den Nutzen und die Unerlässlichkeit der 

Einführung des Kompetenzmanagements darzustellen und für Kompetenzerfassungen 

Arbeitszeit einzuräumen und an anderer Stelle zu entlasten. 
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4.3.4 Erfolgsfaktoren der Implementierung und Handlungsempfehlungen 

Im Laufe des Kapitels 4.3. wurde dargestellt, wie ein Kompetenzmanagement entwi-

ckelt und implementiert werden kann und welchen Problemen ein Unternehmen dabei 

begegnen kann. Die folgende Auflistung fasst im Überblick Erfolgsfaktoren und aus 

ihnen abgeleitete Handlungsempfehlungen für eine gelungene Umsetzung eines Kom-

petenzmanagements in der Praxis zusammen: 

Nr. 1: Strategie- und Unternehmensbezug 

 Ein Kompetenzmanagement muss an die Strategie und an die vorhandene Perso-

nalprozesse geknüpft werden (Kayser, Sebald & Stolzenburg, o.J., S. 163). 

 Ein Kompetenzmanagement steht in einer Wechselbeziehung zur Unternehmens-

kultur. Unternehmenswerte müssen in den Kompetenzkatalog eingehen (Kayser, 

Sebald & Stolzenburg, o.J., S. 164 f.).  

Nr. 2: Commitment des Top-Managements 

 Die Implementierung eines Kompetenzmanagements ist kein Projekt der Personal-

abteilung. Nur das Top-Management hat die Möglichkeit, die Notwendigkeit der Im-

plementierung zu vermitteln (North & Reinhardt, 2005, S. 132 f.). 

Nr. 3: Regelmäßigkeit und Kontinuität – Kompetenzmanagement ist keine einma-

lige Sache 

 Ein Kompetenzmanagement beruht nicht auf einer einmaligen Entwicklung, sondern 

muss immer wieder an die Unternehmensstrategie angepasst und kontrolliert wer-

den (Nienaber, o.J., S. 43 f.). 

 Kompetenzen müssen regelmäßig ermittelt und überprüft werden. 

Nr. 4: Übersichtlichkeit und Anwenderorientierung 

 Kompetenzmanagement ist nur nützlich, wenn es auch konsequent genutzt wird. 

Dazu muss es übersichtlich sein und darf nur strategisch bedeutsame Kompetenzen 

enthalten. Verhaltensanker müssen verständlich und anwenderorientiert formuliert 

sein und als Kompetenzerfassungsmaßnahmen müssen valide und effiziente In-

strumente gewählt werden. Softwarelösungen sollten die Daten für  weitere Perso-

nalprozesse nutzbar machen (North & Reinhardt, 2003, S. 1378; Kayser, Sebald & 

Stolzenburg, o.J., S. 163 f.). 

 Es muss Zeit für Erfassung und Aktualisierung der Kompetenzprofile eingeräumt 

werden (North & Reinhardt, 2003, S. 1378). 
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Nr. 5: Akzeptanz der Mitarbeiter  

 Stehen Mitarbeiter dem Kompetenzmanagement kritisch entgegen, ist eine erfolg-

reiche Implementierung sowie ein sinnvolles Nutzen eines Kompetenzmanagements 

beinahe unmöglich. Daher müssen Ängste genommen und die Relevanz des Kom-

petenzmanagements klar kommuniziert werden. 

Nr. 6: Betriebsrat muss zustimmen und Datenschutz muss gewährleistet sein 

 Nach § 87 Abs. 1 Satz 6 BetrVG muss der Betriebsrat der Implementierung des 

Kompetenzmanagements zustimmen, da die Leistung und das Verhalten der Mitar-

beiter überwacht und Daten gesammelt werden (North & Reinhardt, 2005, S. 145). 

Da der Betriebsrat das Sprachrohr der Mitarbeiter ist, erscheint seine Zustimmung in 

Bezug auf die allgemeine Akzeptanz des Kompetenzmanagements äußerst wichtig. 

 Informationen über den Datenschutz müssen eingeholt und beachtet werden (North 

& Reinhardt, 2003, S. 1378; Kayser, Sebald & Stolzenburg, o.J., S. 164). 

Nr. 7: Erfolgskontrolle des Kompetenzmanagements 

 Nur durch den Nachweis eines Nutzens, hat ein Kompetenzmanagement eine Exis-

tenzberechtigung in einem Unternehmen. Daher müssen Verfahren entwickelt wer-

den, um diesen Nutzen nachzuweisen. 

4.4 Fazit und Ausblick 

Kompetenzmanagement bietet dem Talentmanagement ein strategisches Fundament. 

Ob für die Identifikation und Auswahl von Talenten, die Entwicklung oder die Bindung – 

ein Kompetenzmanagement richtet Talentmanagement und Personalprozesse stets 

nach den strategischen Unternehmenszielen aus, verknüpft sie miteinander und kann 

somit die Wettbewerbsfähigkeit eines Unternehmens steigern. In Kapitel 4.3.2 wurden 

vielfältige Möglichkeiten aufgezeigt, ein Kompetenzmanagement zu gestalten. Leider 

verläuft die Implementierung eines Kompetenzmanagements nicht immer reibungslos. 

Viele Mitarbeiter, ob High Potentials oder nicht, schauen Kompetenzmessungen mit 

Ängsten entgegen. Mögliche Lösungswege diesen zu begegnen wurden in Kapitel 

4.3.4 aufgezeigt. Zu Guter Letzt wurden Handlungsempfehlungen für ein gutes Gelin-

gen der Umsetzung  eines Kompetenzmanagements in einer Übersicht formuliert.  

Nach der Darstellung der Relevanz des Kompetenzmanagements im Rahmen des Ta-

lentmanagements gibt uns jedoch ein Blick in Praxisstudien eine ernüchternde Bilanz. 

Laut einer Studie des Fraunhofer IAOs22 im Jahr 2006 erheben zwar immerhin 44,2 % 

                                       
22 

149 Personalbeauftragte produzierender und Dienstleistungsunternehmen wurden in persönlichen Inter-
views befragt.  
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der befragten Unternehmen systematisch die Kompetenzen ihrer Mitarbeiter (Fraun-

hofer IAO, S. 33), jedoch ermittelte Cap Gemini 201123, dass nur 9 % der befragten 

Unternehmen Kompetenzmanagement als strategisch wichtiges Human Resource-

Thema betrachten. Die Tendenz dieser Meinung für 2012 ist gleichbleibend (Cap Ge-

mini, 2011, S. 35 f.). Eine Studie der cell consulting von 2002 ergab, dass  gerade der 

wichtige strategische Bezug des Kompetenzmanagements oft zu kurz komme (Cell 

Consulting AG, 2002, Folie 7 f.).  

Im Rahmen des Lehrforschungsprojektes ist es demnach interessant, die hinter diesen 

Zahlen liegenden Gründe zu ermitteln. Warum sehen so viele Unternehmen nicht die 

strategische Relevanz des Kompetenzmanagements? Liegt es an der mangelnden 

Nachweisbarkeit des Zusammenhangs zwischen Unternehmenserfolg, effektivem Ta-

lentmanagement und Kompetenzmanagement? Ist seine Entwicklung und Implemen-

tierung zu kosten- und zeitintensiv? Und warum gelingt bei einer Umsetzung oftmals 

der strategische Bezug nicht? 

 

                                       
23 Per Fragebogen wurden Mitte 2010 Human Resource-Entscheidungsträger in 98 großen deutschen, 

österreicher und schweizer Unternehmen befragt  (siehe ferner Cap Gemini, 2011, S. 5 f.).  
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5 Auswahl von Talenten 

5.1 Einleitung 

„Das wichtigste Talent der Zukunft wird sein: Das Talent, Talente zu entdecken.“  

Pilsl zit. nach Gabrisch, 2007, S. 184 

Mitarbeiter gelten im Unternehmen als das wichtigste Kapital. Dennoch ist nach 

Winkler (2009) zwischen jenen Mitarbeitern zu unterscheiden, die die Leistungserwar-

tungen des Unternehmens nicht erfüllen und jenen, den „richtigen“ Mitarbeitern, die 

den entscheidenden Unterschied ausmachen und den Schlüssel zum Erfolg darstellen. 

Diese qualifizierten und potenzialträchtigen Mitarbeiter sind die sogenannten Talente 

und damit als kritischste und wichtigste Ressource im Unternehmen anzusehen 

(Winkler, 2009, S. 1). Demnach beschreibt Winkler (2009) ein Talent als einen Mitar-

beiter, „der seine Begabung(en) in überdurchschnittliche Leistung(en) umsetzt und 

über das Potenzial, sowie den Willen verfügt, sich weiterzuentwickeln“ (S. 7).  

Um Talente gezielt zu entdecken, werden einerseits vergangene Leistungen, anderer-

seits Potenziale bezüglich zukünftiger Aufgaben gemessen. Durch sogenannte Kompe-

tenzmodelle wird ein Soll-Ist-Vergleich zwischen dem Anforderungsprofil und den 

Kompetenzen des Kandidaten angefertigt, welcher darüber entscheidet, ob ein Bewer-

ber Potenzial erkennen lässt oder nicht. Potenzial ist hier nicht nur hinsichtlich perspek-

tivischer Führungsaufgaben zu verstehen, sondern unter anderem auch bezüglich zu-

künftiger Besetzungen wichtiger Schlüsselpositionen oder der Aufnahme in ein unter-

nehmensweites Förderungsprogramm und umfasst damit all jene Aufgabenfelder, die 

besonderes Engagement und Commitment erfordern. Die Auswahl von Talenten ist 

hierbei ein sehr kritischer Prozess, der von vielen verschiedenen Faktoren beeinflusst 

wird und daher ein großes Fehlerpotenzial birgt. Empirische Befunde zeigen, dass je-

des zweite Unternehmen Probleme dabei hat, Talente ausfindig zu machen und dass 

dabei zahlreiche Fehler gemacht werden (Winkler, 2009, S. 54). Welche Instrumente 

geeignet sind, um eben dieses Fehlerpotenzial zu minimieren und wie sie in der Praxis 

angewandt werden, ist Inhalt der nachfolgenden Kapitel.  

In diesem Abschnitt wird zunächst die Talentauswahl in den Talentmanagement-

Prozess eingeordnet bevor die Herausforderungen an die Auswahl herausgearbeitet 

werden. Anschließend  wird ein Überblick über die verschiedenen Instrumente der Per-

sonalauswahl gegeben sowie über die Gütekriterien, an denen die Qualität der Instru-

mente gemessen wird. Nachfolgend werden die Bestandteile des Personalauswahlpro-

zesses beleuchtet und die ausgewählten Auswahlinstrumente Assessment Center, 
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Einstellungsinterview und Mitarbeitergespräch ausführlich erläutert. Anschließend wird 

ein Überblick über die Besonderheiten der Talentauswahl aus dem Ausland gegeben. 

5.2 Einordnung in den Talentmanagement-Prozess 

Der Talentmanagement-Prozess besteht nach Dahm (2007) aus den folgenden fünf 

Grundbausteinen (vgl. Abbildung 13), beginnend mit der Erstellung einer Unterneh-

mensstrategie, welche die Positionierung von Talentmanagement im Unternehmen 

herausstellt (S. 19 f.). Hierbei werden erforderliche Kompetenzen und Anforderungen 

definiert, die von Mitarbeitern in bestimmten Schlüsselpositionen erwartet werden. 

Derartige Anforderungsprofile sind mit Kompetenzmodellen gleichzusetzen und bilden 

die Basis für jeden Talentmanagement-Prozess. Ein weiterer Grundbaustein bildet die 

Identifizierung von Talenten. Dabei wird der Fokus darauf gelegt, dass Talente sowohl 

intern als auch extern entdeckt und angesprochen und hinsichtlich ihrer inhaltlichen 

Werteübereinstimmung mit dem Unternehmensprofil abgeglichen werden (Dahm, 

2007, S. 20 f.).  

 

Abbildung 13: Grundbausteine des Talentmanagement-Prozesses 

 (in Anlehnung an Dahm, 2007, S. 19) 

Den Kernprozess, der zugleich das größte Fehlerpotenzial birgt, bildet die Auswahl von 

Talenten. Hierbei erfolgt ein Abgleich von den ermittelten Anforderungen zur Erfüllung 

bestimmter Aufgaben mit den vorhandenen Kompetenzen des Kandidaten (Dahm, 

2007, S. 22 f.). Um eine optimale Stellenbesetzung zu erwirken, und somit eine we-

sentliche Bedingung für hohe Arbeitszufriedenheit des Mitarbeiters und einen reibungs-

losen Arbeitsprozess zu gewährleisten, bedarf es der Anwendung der „richtigen“ In-

strumente auf den Kandidaten. Instrumente sind hierbei als Maßnahmen und Mittel zu 

verstehen, welche Aufschluss über das Potenzial eines Bewerbers bezüglich seiner 

Eignungsfähigkeit für eine bestimmte Position innerhalb eines Unternehmens geben. 

Im weiteren Verlauf werden die Bedeutung und der Umfang der Auswahl von Talenten 

und die Rolle verschiedener Instrumente in diesem Prozess näher erläutert. 
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Nach der Auswahl von Talenten gilt es, das vorhandene Potenzial durch Personalent-

wicklungsmaßnahmen nachhaltig zu fördern. Die Personalentwicklung umfasst hierbei, 

neben der Potenzialanalyse und -förderung, ebenso die Karriereplanung und dient als 

Motivation für vorhandene und künftige Mitarbeiter (Dahm, 2007, S. 24 f.). Abschlie-

ßend muss in die gewonnenen Talente nachhaltig investiert werden, um sie langfristig 

an das Unternehmen zu binden und ihre Arbeitsmotivation zu stärken.  

Um im Folgenden die Signifikanz des Auswahlprozesses für das Talentmanagement 

zu verdeutlichen, sollen zunächst die Anforderungen an die Auswahl von Talenten er-

örtert werden. 

5.3 Anforderungen an die Auswahl von Talenten 

Diverse Veränderungsprozesse innerhalb von Organisationen sowie gesetzliche Rest-

riktionen und Normfestsetzungen stellen für die Personalauswahl eine stetige Heraus-

forderung dar. So müssen neben einer rechtlichen Vereinheitlichung geeignete Instru-

mente zur individuellen Findung sogenannter „Right Potentials“ ermittelt und angewen-

det werden. 

5.3.1 Organisationale Veränderungsprozesse 

Um in der heutigen Wirtschaft als Unternehmen wettbewerbsfähig zu sein, muss nicht 

nur auf Qualität, Zeit und Kosten geachtet werden, sondern vor allem liegt der Fokus 

auf der Kundenorientierung (Jetter, 2008, S. 10). Für viele Unternehmen hat dies zur 

Folge, dass neue Organisations- und Managementkonzepte erstellt und gelebt werden 

müssen. So verändern sich im Zuge einer strategischen Neuausrichtung nicht nur or-

ganisatorische Einheiten von Fachabteilungen zu Prozessteams, wodurch funktions-

übergreifende Teams gebildet werden, sondern auch die Arbeitsstellen erfahren eine 

Umstrukturierung. In diesen werden nicht einzelne Aufgaben zugewiesen, sondern das 

Team als Ganzes trägt für den kompletten Prozess Verantwortung, indem jeder Mitar-

beiter mehr „Empowerment“ erfährt und eigenständige Entscheidungen zu treffen hat. 

Eine zunehmende kontinuierliche Aus- und Weiterbildung der Mitarbeiter sowie Beför-

derungskriterien, die sich stärker an Fähigkeiten und Potenzialen statt an Leistungen 

orientieren, sind weitere Merkmale organisationaler Veränderungsprozesse (Jetter, 

2008, S. 11). Darüber hinaus gibt es verstärkt flache Hierarchien innerhalb einer Orga-

nisationsstruktur, in der Manager die Rolle von unterstützenden Coaches einnehmen 

und weniger eine Überwachungsfunktion ausüben (Jetter, 2008, S. 11 ff.). 

Diese und weitere organisationale Änderungen haben zur Folge, dass verstärkt darauf 

geachtet werden muss, dass die „richtigen“ Mitarbeiter an den „richtigen“ Positionen 
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eingesetzt werden. Es stellt sich ferner die Frage, ob „die richtigen Personalauswahlin-

strumente im Einsatz [sind], um die richtigen Mitarbeiter („Right Potentials“) für die ak-

tuellen und künftigen Anforderungen zuverlässig auszuwählen“ (Jetter, 2008, S. 21).  

Die Personalstruktur erfährt somit ebenso eine Neuausrichtung hinsichtlich kürzerer 

Entscheidungswege, ganzheitlicher Prozessverantwortung und markt- und ergebnis-

orientierter Business Units (Jetter, 2008, S. 11). Zudem gewinnt das Thema des de-

mografischen Wandels und einer damit einhergehenden alternden Belegschaft neben 

erhöhter Wissensmigration, der Abwanderung hochqualifizierter Personen und damit 

potenzieller Talente ins Ausland, zunehmend an Bedeutung (Ritz & Thom, 2010, S. 4 

ff.). Darüber hinaus stellen eine zunehmende ethnische Diversität und damit verbunde-

ne kulturelle Differenzen sowie der verstärkte Einbezug von Frauen in den Arbeitspro-

zess eine fortwährende Herausforderung dar und begründen so die Notwendigkeit der 

Implementierung von Talentmanagement in die Organisationsstruktur (Ritz & Thom, 

2010, S. 7). Damit rückt das Thema der strategischen Personalplanung, -auswahl und -

entwicklung in den Mittelpunkt moderner Managementkonzepte. Nach Jäger und Lu-

kasczyk (2009) ist vor dem Hintergrund organisationalen und gesellschaftlichen Wan-

dels ein ganzheitlicher Talentmanagement-Prozess somit der neue übergreifende 

Kernprozess des Personalmanagements (vgl. Abbildung 14) (S. 20).  

 

Abbildung 14: Talentmanagement als Kernprozess des Personalmanagements  

(in Anlehnung an Jäger & Lukasczyk, 2009, S. 20) 

Nachfolgend wird der Schwerpunkt auf die aktuellen Herausforderungen der Personal-

auswahl vor dem Hintergrund der Suche nach talentierten Mitarbeitern gelegt. 

5.3.2 Herausforderungen für den Personalauswahlprozess 

Der Personalauswahlprozess ist Teil des Rekrutierungsprozesses, welcher nach Jetter 

(2008) in sechs Phasen verläuft: Planung, Imagewerbung, Bewerbersuche, Bewerber-

gewinnung, Auswahl, Einstellung und Bindung (S. 20). 
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Die Auswahlphase, welche hier näher beleuchtet werden soll, umfasst demnach die 

Beurteilung der eingehenden Bewerbungen, angefangen von der Vorauswahl über den 

Einsatz bestimmter Auswahlverfahren bis zur Entscheidungsfindung und schließt damit 

alle dafür erforderlichen internen Abläufe ein (Jetter, 2008, S. 20). In einem späteren 

Abschnitt erfährt dieser Auswahlprozess eine nähere Betrachtung (vgl. Abschnitt 5.5). 

Um also die „Right Potentials“ auszuwählen und Talente zu identifizieren, müssen In-

strumente ausgewählt werden, die entsprechend der Datenschutzbestimmungen wei-

testgehend die gesamte Persönlichkeit eines Kandidaten erfassen. Es müssen sowohl 

die „hard facts“, wie zum Beispiel Ausbildungsdaten, Zeugnisnoten und biografische 

Hintergründe in Erfahrung gebracht und gegebenenfalls getestet werden, als auch die 

„soft facts“, die auf soziale Kompetenzen (zum Beispiel Teamfähigkeit), kognitive Kom-

petenzen (zum Beispiel Intelligenz), persönliche Kompetenzen und Werteorientierun-

gen (zum Beispiel Belastbarkeit) und andere Persönlichkeitseigenschaften und Verhal-

tensweisen abzielen (Jetter, 2008, S. 72 f.). Eine aktuelle Herausforderung, der sich 

Bewerber und Personalverantwortliche stellen müssen, ist eine bereits international 

praktizierte Anwendung anonymisierter Bewerbungen. Pilotprojekte in Deutschland 

sind bereits gestartet und verfolgen dabei das Ziel, Diskriminierungen im Auswahlpro-

zess vorzubeugen, indem das Hauptaugenmerk auf fachliche Kompetenzen gelegt 

wird. Es besteht jedoch die Befürchtung, dass gerade die in Bezug auf eine umfassen-

de Talentidentifikation interessierenden „soft facts“ bei dieser Methode möglicherweise 

zu wenig Aufmerksamkeit erfahren.  

Bei der Auswahl eines Selektionsinstrumentes ist darüber hinaus zu bedenken, dass 

eine Akzeptanz durch den Bewerber gewährleistet sein muss. Der Kandidat ist dadurch 

eher bereit sich während des Auswahlprozesses engagiert einzubringen und sein 

Spektrum an Kompetenzen offen darzulegen. 

Neben der Auswahl des Instrumentes ist eine weitere Herausforderung an die Perso-

nalselektion die Sicherstellung von Effektivität. Da im Zuge der organisationalen Ände-

rungen auf Redundanzen, die nicht zur Wertschöpfung beitragen, künftig verzichtet 

wird, ist die Auswahl des richtigen Mitarbeiters und seine Bindung an das Unterneh-

men für einen reibungslosen Prozessablauf entscheidend (Jetter, 2008, S. 19). Dar-

über hinaus muss sich die Personalauswahl der Frage der Wirtschaftlichkeit stellen. 

Denn einerseits muss Personalauswahl effizient sein, andererseits steigen Rekrutie-

rungskosten und -zeitaufwand durch erhöhte Anforderungen an die Auswahl qualifizier-

ten Personals (Jetter, 2008, S. 19). Eine Methode, die sich zur Begegnung dieser Her-

ausforderung eignet, stellt das E-Recruiting dar, welches den gesamten Rekrutie-
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rungsprozess fortwährend in den einzelnen Phasen elektronisch unterstützt und somit 

kosten- und zeitsparend wirkt. 

5.3.3 Rechtliche und normative Aspekte der Personalauswahl 

Um einen möglichst adäquaten Eindruck eines Bewerbers zu erhalten und seine Eig-

nungsfähigkeit für eine bestimmte Position feststellen zu können, sollte die „ganze“ 

Persönlichkeit umfassend beleuchtet und evaluiert werden. Diese Maßgabe unterliegt 

jedoch gesetzlichen Regelungen, die festsetzen, dass bestimmte persönlichkeitsbezo-

gene Daten ausdrücklich nicht erhoben werden dürfen, um Diskriminierung und Vor-

eingenommenheit vorzubeugen. 

Das Allgemeine Gleichbehandlungsgesetz (AGG), welches 2006 in Folge der Umset-

zung einer EU-Richtlinie in Kraft trat, bewirkt, dass Menschen nicht aufgrund bestimm-

ter Merkmale benachteiligt werden dürfen. Diese Merkmale umfassen Rasse, ethni-

sche Herkunft, Geschlecht, Religion, Weltanschauung, Behinderung, Alter und sexuelle 

Orientierung (Jetter, 2008, S. 212). Der Zweck des AGG liegt in der Reduktion der 

Willkür von Personalentscheidungen und in der Förderung einer vorurteilslosen, objek-

tiven Personalarbeit, die an klar formulierten Anforderungen ausgerichtet ist und trans-

parente und gut begründbare Personalentscheidungen nach sich zieht (Jetter, 2008, S. 

214 f.). 

Zudem existiert seit 2002 eine Prozessnorm, die fachliche Standards für alle Aspekte 

der Eignungsdiagnostik schaffen und Qualitätsstandards sicherstellen soll. Diese DIN-

Norm 33430 „Anforderungen an Verfahren und deren Einsatz bei berufsbezogenen 

Eignungsbeurteilungen“ verfolgt das Ziel, eine seriöse, strukturierte Personalauswahl 

vorzuschreiben und eine methodisch ausführliche Evaluation des Bewerbungsprozes-

ses eines jeden Unternehmens durchführen zu können (Jetter, 2008, S. 215). Beson-

ders bei der Anwendung psychologischer Tests scheint diese Norm Willkür zu vermin-

dern und kann somit als sinnvolle Initiative erachtet werden. Kritiker beanstanden je-

doch die Komplexität und den Umfang dieser Norm und bezweifeln deren Praktikabili-

tät (Jetter, 2008, S. 215).  

Die Entwicklung einheitlicher Qualitätsvorgaben bei der Auswahl, Durchführung und 

Auswertung von Bewertungsverfahren ist in der Theorie somit eine zu begrüßende 

Maßnahme, praktisch mangelt es jedoch an der Umsetzungs- und Gestaltungsfähig-

keit. 
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5.4 Instrumente der Personalauswahl 

Die Instrumente, die zur Eignungsprüfung einer Person und damit zur Identifizierung 

und Auswahl von Talenten heranzogen werden, lassen sich in ihrer Vielzahl verschie-

denartig kategorisieren und hinsichtlich ihrer Güte bewerten. 

5.4.1 Ein Überblick über Auswahlinstrumente 

Schuler und Marcus (2006) nehmen eine idealtypische Einteilung in konstrukt-, simula-

tions- und biografieorientierte diagnostische Verfahren vor (S. 220). Eine Zuordnung 

verschiedener Instrumente nach ihrer internen und externen Anwendung ist hingegen 

ebenfalls möglich. Hierbei ist jedoch zu beachten, dass diese Einteilung einer gewissen 

Willkür unterworfen ist, da die Grenzen der Anwendung durchaus fließend sind und 

eine Kategorisierung daher nicht eindeutig vorgenommen werden kann und allein auf 

Erfahrungswerten beruht. Nachfolgend sind einige dieser Instrumente entsprechend 

zugeordnet: 

Externe Instrumente Interne Instrumente 

Assessment Center Mitarbeitergespräch 

Einstellungsgespräch 360°-Feedback 

Persönlichkeitstest Performance-Beurteilungen 

Intelligenztest Development Center 

Leistungstest Management Center 

Arbeitsprobe  

Biografischer Fragebogen  

Referenzen  

Abbildung 15: Instrumente der Personalauswahl 

 (eigene Darstellung) 

Die Herausforderung besteht darin die „richtigen“ Instrumente auszuwählen und anzu-

wenden, um dadurch die geforderten ganzheitlichen Fähigkeiten und Kompetenzen bei 

Bewerbern erkennen und diese entsprechend ihres Potenzials und ihrer Talente aus-

wählen zu können. Je nach der Schwerpunktlegung, bezüglich bestimmter Merkmals-

ausprägungen bei der Konstruktion eines Auswahlverfahrens, werden diese Instrumen-

te zum Teil auch in Kombination angewandt.  

5.4.2 Gütekriterien der Auswahlinstrumente 

Anhand der Gütekriterien Objektivität, Reliabilität und Validität lässt sich herausfinden, 

welches Instrument seinen Zweck am besten erfüllt.  
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Die Objektivität eines Auswahlverfahrens ist dann gegeben, wenn die Ergebnisse un-

abhängig von der beurteilenden Person sind. Dabei sollten verschiedene Anwender 

und Entscheidungsträger im Auswahlverfahren Bewerber gleich oder weitgehend ähn-

lich beurteilen (Weuster, 2008, S. 12). Eine genaue Festlegung der Durchführung, 

Auswertung und Interpretation kann die Objektivität des Auswahlverfahrens erhöhen. 

Für die Durchführung sollten für alle Kandidaten gleiche Bedingungen, standardisierte 

Instruktionen und gleiche Zeitvorgaben gelten. Einheitliche, klare Regeln und Definitio-

nen erlauben eine objektive Gestaltung der Auswertung und Interpretation (Spinath, 

2007, S. 43). 

Von Reliabilität eines Auswahlverfahrens wird dann gesprochen, wenn es nicht für 

Messfehler anfällig ist und demnach als zuverlässig angesehen wird (Spinath, 2007, S. 

43). Eine Normierung der Kriterien eines Talents, an denen der Bewerber anhand von 

Messwerten verglichen werden kann, hilft somit, das Verfahren möglichst reliabel zu 

gestalten. Problematisch ist hierbei, dass der Bewerber durch sein aktives und reakti-

ves Verhalten im Zeitverlauf das Messergebnis beeinflusst. Diese Problematik spiegelt 

sich insbesondere im unstrukturierten Vorstellungsgespräch (siehe Kapitel 5.7.2.) wie-

der (Weuster, 2008, S. 13 f.). Da bei der Auswahl eines Kandidaten, zum Beispiel in 

einem Vorstellungsgespräch, der Beurteiler oder Interviewer selbst das Messinstru-

ment ist, wird hier objektives Verhalten für eine reliable Entscheidung zur notwendigen 

Voraussetzung. Objektivität und Reliabilität eines Auswahlinstrumentes sind notwen-

dig, um das vermutlich wichtigste Gütekriterium, die Validität, zu gewährleisten.  

Der Aspekt der Validität ist vor dem Hintergrund der Auswahl geeigneter Instrumente 

zur Talentauswahl der wohl aussagekräftigste und damit bedeutendste. Hervorgeho-

ben werden sollen an dieser Stelle die prognostische und soziale Validität. Ein Aus-

wahlverfahren ist dann valide, wenn es das misst, was es messen soll (Weuster, 2004, 

S. 17). Die Validität beschreibt also die Gültigkeit oder Tauglichkeit eines Auswahlver-

fahrens. Hierbei ist zum einen die prognostische oder prädiktive Validität zu betonen. 

Sie beschreibt die „Korrelation zwischen ‚Messwerten’ der verwendeten Auswahlme-

thode und den ‚Messwerten’ [des zeitlich später auftretenden Kriteriums] des Berufser-

folges (zum Beispiel Vorgesetztenbeurteilung, Gehaltsentwicklung etc.) […] Je besser 

mit Hilfe eines Auswahlverfahrens der künftige Berufserfolg vorhergesagt werden kann, 

desto größer ist seine prognostische Validität“ (Jetter, 2008, S. 73). Je höher also die 

prognostische Validität ist, umso höher ist der praktische Nutzen des Auswahlinstru-

ments. 

Dieser Zusammenhang zwischen dem Prädiktor (Auswahlmethode) und dem Außen-

kriterium (Berufserfolg) wird durch einen Korrelationskoeffizienten zum Ausdruck ge-



Auswahl von Talenten  
 

 

91 

 

bracht, welcher Werte zwischen r = +1,0 (perfekte Prognose) und r = -1,0 (perfekt ne-

gative Prognose) annehmen kann. Eine Korrelation von r = 0,0 sagt aus, dass kein 

Zusammenhang zwischen Auswahlverfahren und Berufserfolg besteht (Jetter, 2008, S. 

73). Nach Jetter (2008) finden sich die meisten Auswahlverfahren bei Werten zwischen 

r = 0,10 und r = 0,50 wieder, wobei Koeffizienten von r > 0,30 bereits als gut einzustu-

fen sind, r > 0,50 als sehr gut und Werte über r > 0,70 auf Grund methodischer Mängel 

und der fehlbaren Variable Mensch als illusorisch gelten (S. 73 f.). 

Neben der auf empirischen Zusammenhängen beruhenden prognostischen Validität 

spielt für die Beurteilung eines Auswahlinstrumentes ebenso die von Schuler entwickel-

te soziale Validität eine große Rolle. Diese misst qualitative Kriterien anstelle von 

Messwerten. Diese Kriterien umfassen einen gegenseitigen, offenen Informationsfluss 

und -austausch, aktive Partizipation und Einbindung des Bewerbers in den Auswahl-

prozess, Transparenz und Erläuterung bezüglich eingesetzter Verfahren und Urteilskri-

terien und verständliche Urteilskommunikation, in der offenes Feedback über das Ab-

schneiden im Auswahlprozess gegeben wird (Jetter, 2008, S. 74). 

Auswahlmethode (Prädiktor) Berufserfolg (Kriterium) 

Leistungstest r = 0,10 – 0,20 

Intelligenztest r = 0,10 – 0,30 

Persönlichkeitstest r = 0,20 – 0,40 

Assessment Center r = 0,40 – 0,75 

Unstrukturiertes Einstellungsinterview r = 0,14 – 0,30 

Strukturiertes Einstellungsinterview r = 0,35 – 0,63 

Abbildung 16: Aussagekraft ausgewählter Personalauswahlverfahren  

nach Reilly und Chao 1982 

 (in Anlehnung an Jetter, 2008, S. 75) 

Wie in Abbildung 16 ersichtlich, ergeben sich für verschiedene Instrumente sehr unter-

schiedliche Berufserfolgsmessungen, über die es durchaus strittige Auseinanderset-

zungen geben kann. So ist zu berücksichtigen, dass viele unterschiedliche Angaben 

verschiedener Studien bezüglich der gemessenen Validität gemacht wurden. Es gilt 

daher Validitätskoeffizienten stets mit Vorsicht zu betrachten und einer kritischen Prü-

fung zu unterziehen, um festzustellen, worauf sich die Validitätsangaben beziehen 

(Schuler & Marcus, 2006, S. 219). Darüber hinaus sagen Informationen zu Einzelvalidi-

täten wenig über mögliche Validitätsverbesserungen bei Verfahrenskombinationen aus 

(Schuler & Höft, 2006, S. 129). 
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Leistungstests werden beispielsweise eingesetzt, um sehr spezifische Fähigkeiten der 

Wahrnehmung, des Denkens und des Handelns zu erfassen, zum Beispiel Konzentra-

tion, Gedächtnis, Sensomotorik oder mechanisch-technische Fähigkeiten (Jetter, 2008, 

S. 77). Mit einer Validität von bis zu r = 0,20 besitzt diese Testform jedoch eine ähnlich 

geringe Aussagekraft wie Intelligenztests. Der bekannteste deutschsprachige Intelli-

genztest ist der Intelligenz-Struktur-Test 70, der in den 1970er Jahren vornehmend an 

Schülern getestet und normiert wurde. Eine Übertragung auf Erwachsene und deren 

Berufserfolg ist daher fragwürdig und erklärt zugleich die relativ geringe prognostische 

Validität (Jetter, 2008, S. 77).  

In einem Assessment Center (AC) werden unternehmensspezifische Anforderungssi-

tuationen in verschiedenen Übungstypen realitätsnah simuliert. Dieses sehr aufwändi-

ge und kostspielige Verfahren hat nach Reilly und Chao (1982) eine immens hohe Va-

lidität von bis zu r = 0,75, ein nach Jetter (2008) illusorischer Validitätskoeffizient (S. 

73). Neuere Studien, zum Beispiel von Schmidt und Hunter aus dem Jahr 1998, ermit-

telten einen deutlich niedrigeren Wert von r = 0,37 bis 0,43, was jedoch der Beliebtheit 

dieses Instruments bisher keinen Abbruch getan hat (Jetter, 2008, S. 78; Kolominski, 

2009, S. 38).  

Bei Einstellungsinterviews wird zwischen unstrukturierten, also Interviews frei von Vor-

gaben bezüglich der Durchführung und Auswertung, und strukturierten Einstellungsge-

sprächen unterschieden, welche durch einen vorhandenen Interviewleitfaden und eine 

festgesetzte Reihenfolge der Fragestellungen einen größeren Standardisierungsgrad 

aufweisen. Auffällig ist hierbei, dass strukturierte Interviews bezüglich ihrer Validität 

eine wesentlich höhere Aussagekraft besitzen und somit für die Auswahl von Talenten 

eine entscheidende Komponente darstellen (Altrock, 2009, S. 22; Jetter, 2008, S. 75). 

Es gibt also eine Vielzahl verschiedener eignungsdiagnostischer Verfahren, die sich in 

ihrer prognostischen Validität stark unterscheiden. Es stellt sich daher die Frage, wel-

chen Wertbeitrag diese Instrumente für die Auswahl von Talenten liefern können und 

welche dieser Verfahren die bestmögliche Eignungsfähigkeit besitzen, besonders ta-

lentierte von anderen, durchschnittlichen Bewerbern zu unterscheiden. 

5.5 Der Personalauswahlprozess 

Nachfolgend wird zunächst der Personalauswahlprozess detailliert betrachtet, bevor 

die für die Auswahl von Talenten in der Literatur als am bedeutendsten bezeichneten 

Instrumente eine nähere Beleuchtung erfahren. 
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5.5.1 Elemente des Auswahlprozesses 

In der Personalauswahl muss allen Elementen des Auswahlprozesses Bedeutung zu-

gesprochen werden (vgl. Abbildung 17). Der Prozess beginnt mit der Planung des Ver-

fahrens, wobei eine Anforderungsanalyse vorgenommen wird und die Erfolgskriterien 

klar definiert werden (John, 2007, S. 25). An dieser Stelle werden auch Kompetenzmo-

delle und eine genaue Talentdefinition festgelegt, um den Auswahlprozess einheitlich 

im ganzen Unternehmen zu gestalten (Winkler, 2009, S. 54; John, 2007, S. 26). Die 

anschließende Stellenausschreibung sowie die Entscheidung über die Auswahlinstru-

mente in der Vor- und Hauptauswahl sollten sich dann am Anforderungsprofil orientie-

ren (John, 2007, S. 25). Die Stellenausschreibung kann durch konkret formulierte An-

forderungen potenzielle Talente bestmöglich ansprechen und so die Effizienz des 

Auswahlprozesses erhöhen (Steinweg, 2009, S. 192). Dabei wird ersichtlich, dass die 

Anforderungsanalyse entscheidenden Einfluss auf den gesamten Auswahlprozess hat, 

weshalb sie besonders sorgfältig durchgeführt werden sollte (John, 2007, S. 26).  

 

Abbildung 17: Elemente im Personalauswahlprozess 

 (in Anlehnung an John, 2007, S. 25) 

Das Element der Vorauswahl ist bislang wenig erforscht. Es gibt keine klar standardi-

sierten Auswertungsverfahren oder einheitliche Auswahlkriterien. Hinzu kommt, dass 

Bewerbungsunterlagen häufig nicht vollständig eingehen und dadurch die Entschei-

dungsfindung an dieser Stelle erschwert wird (John, 2007, S. 28). Es ist oftmals hilf-

reich IT-gestützte Rekrutierungsportale für die Vorentscheidung heranzuziehen. Diese 

können die Bewerberdaten speichern sowie zügig und effizient nach gewählten Krite-

rien, wie zum Beispiel dem Bildungsabschluss, sortieren. Nach der Vorsortierung kann 

eine weitere Selektion durch Telefoninterviews stattfinden, bevor die übrig gebliebenen 

Bewerber schließlich zum persönlichen Gespräch mit Human Resources und jeweili-

gen Fachabteilung des Unternehmens eingeladen werden. Bei komplexen Stellenan-

forderungen, wie es häufig auch für Talente zutrifft, kann zusätzlich in der Vorauswahl 
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ein Leistungstest durchgeführt werden, um analytische Fähigkeiten zu testen. Dies ist 

dann sinnvoll, wenn ein Zusammenhang zwischen dem Anforderungsprofil und den 

analytischen Fähigkeiten des Bewerbers besteht und die Bewerberzahl sehr hoch ist 

und daher aus ökonomischer Sicht eine Vorsortierung notwendig wird. Bei der Auswahl 

von Führungskräften ist ein Leistungstest weniger sinnvoll, da hier stärker die persönli-

chen Merkmale im Vordergrund stehen und es zudem an sozialer Validität fehlt. Es gilt, 

je berufserfahrener der Kandidat ist, desto weniger wird dieses Verfahren akzeptiert. 

Weiterhin sollte solch ein Test ausschließlich zur Negativselektion genutzt werden, 

sodass nur Kandidaten, die schlechter als eine festgelegte Norm abschneiden, aus 

dem Bewerberpool ausscheiden (Steinweg, 2009, S. 196).  

In der Hauptauswahl wird schließlich persönlicher Kontakt mit dem Bewerber aufge-

nommen. Davon ausgehend, dass nur wenige Bewerber über die geforderten Fertig-

keiten, Erfahrungen, Qualifikationen, Kompetenzen als auch Motivation und Persön-

lichkeitsdimensionen verfügen, bedarf es der passenden Auswahlinstrumente, die vor-

ab von der Human Resource-Abteilung festgelegt wurden. Im Rahmen eines soge-

nannten multimodal diagnostischen Verfahrens können verschiedene Personalaus-

wahlinstrumente herangezogen werden, sodass entsprechend viele Aspekte erfasst 

werden können und eine Prognose über die zukünftige Leistung getroffen werden kann 

(Steinweg, 2009, S. 195 f.).  

Im Rahmen der Hauptauswahl wird schließlich eine Entscheidung getroffen, die an alle 

Kandidaten vermittelt wird. In einem Feedbackgespräch werden neben der Entschei-

dung dem Kandidaten seine Stärken und Schwächen in Relation zum Anforderungs-

profil, als auch individuelle Entwicklungsperspektiven aufgezeigt. Besonders für die 

interne Auswahl ist ein Feedback an den abgelehnten Bewerber von großer Bedeu-

tung, um Verständnis und Akzeptanz des Auswahlprozesses zu sichern und eine ge-

wisse Orientierung zu bieten. Nach Altrock (2009) sollten an dieser Stelle mögliche 

Alternativen und Entwicklungsperspektiven des abgelehnten Kandidaten, zusammen 

mit dem Vorgesetzten oder einem Human Resource-Mitarbeiter, besprochen werden 

(S. 23). 

Das letzte Element im Personalauswahlprozess ist die Integration und Einarbeitung 

des Mitarbeiters in das Unternehmen – das Onboarding. Dabei ist es erforderlich, Re-

geln und Ansprechpartner zu vermitteln sowie den Mitarbeiter in die Systeme und Pro-

gramme des Unternehmens einzuweisen. Weiterhin sollte der neue Mitarbeiter in das 

Talentmanagement-System eingeführt werden, wobei ihm die Unternehmenswert-

Leitlinien und auch das Kompetenzmodell gemeinsam mit dem von ihm erwarteten 

Kompetenzprofil erläutert werden. Bei der Einstellung einer Führungskraft ist eine 
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Übermittlung der Führungsleitlinien und Erwartungen an die jeweilige Ebene notwen-

dig. Im Onboarding-Prozess kann durchaus ein Kurzseminar oder Training zur Einar-

beitung sowie auch zur Teamintegration für die frühzeitige Bindung der raren Talente 

an das Unternehmen hilfreich sein (Steinweg, 2009, S. 201). 

5.5.2 Leistungs- und Potenzialbewertung 

Bei der Identifikation und Auswahl von Talenten liegt häufig ein starker Fokus auf der 

Bewertung der Leistung. Nach Winkler (2009) sollte allerdings eine wesentlich differen-

ziertere Betrachtung zur Auswahl eines Talents herangezogen werden (S. 54). Drei 

Arten von Informationen sollten im Auswahlprozess eingeholt werden: die Leistungs-

bewertung, die Potenzialbewertung und die Ready-to-Move-Bewertung (Meifert, 2007, 

S. 208 f.). Die Leistungsbewertung geschieht im Rahmen des Performancemanage-

ments und ist ein elementarer Bestandteil der Auswahl von Talenten. Sie trägt maß-

geblich dazu bei, Leistungsträger zu identifizieren und im Talentmanagement-Prozess 

eine ordnungsgemäße Belohnung und Förderung zu gewährleisten (Meifert, 2007, S. 

209). Die Leistungsbewertung ist vergangenheitsorientiert und somit der Potenzialana-

lyse vorgeschaltet. Sie schätzt die Arbeitsergebnisse des Mitarbeiters ein und legt so 

überdurchschnittliche Ergebnisse und damit Entwicklungspotenziale offen. Am genau-

esten kann die Leistung durch direkte Führungskräfte oder Kollegen bewertet werden. 

Voraussetzung ist hierfür, dass vorweg die Messkriterien klar definiert wurden (Winkler, 

2009, S. 54).  

Die Potenzialanalyse stellt eine zukunftsgerichtete Betrachtungsweise dar und ermit-

telt, bei welchem Kandidaten das größte Entwicklungsversprechen liegt (Winkler, 2009, 

S. 55). Als Grundlage zur Erkennung des Potenzials dient zum einen die Leistungsbe-

urteilung der Vergangenheit und zum anderen Methoden der psychologischen Eig-

nungsdiagnostik. Zusätzlich können konstrukt- oder biografieorientierte eignungsdiag-

nostische Verfahren angewandt werden. Ein verbreitetes Instrument zur Potenzialer-

kennung ist das Assessment Center (Schuler, 2004, S. 28). Weitere Verfahren sind 

Vorgesetzteneinschätzungen, Managementkonferenzen, Personalakten-, Laufbahn- 

und Werdegangsanalysen als auch Prüfungsergebnisse oder Interviews (Winkler, 

2009, S. 55). Die Indikatoren der Potenzialerkennung richten sich gemäß Meifert 

(2007) nach den Kompetenzanforderungen. Ergänzend zu den klassischen Potenzia-

lindikatoren, wie Lernfähigkeit und Flexibilität, werden Kompetenzen herangezogen, 

die die zukünftige Unternehmensstrategie maßgeblich abbilden (S. 209). 

Die Leistungs- als auch die Potenzialanalyse stellen hohe Anforderungen an das Ma-

nagement. Die direkten Führungskräfte tragen die Verantwortung für die Erkennung 
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von Potenzial und damit von Talenten aus einem Pool an fähigen Mitarbeitern und 

Leistungsträgern (Meifert, 2007, S. 209).  

Bei erfolgreicher Leistungs- und Potenzialbewertung sollte zusätzlich eine Ready-to-

Move-Bewertung zur Messung der Startbereitschaft für berufliche Veränderungen sei-

tens des identifizierten Talents durchgeführt werden. Hier wird beurteilt, in wie weit der 

Kandidat seine Potenziale aktivieren und für sich nutzbar machen kann. Dabei eignet 

sich besonders die Durchführung eines Assessment Centers, aber auch Persönlich-

keitsanalysen, Interviews oder 360°-Feedbacks (Winkler, 2009, S. 55). 

5.6 Ausgewählte Instrumente 

Im Folgenden sind drei, der für die talentorientierte Personalauswahl eines Unterneh-

mens kritischen, Instrumente näher erläutert. Zu diesen zählen unter anderem das As-

sessment Center, das Einstellungsinterview und das Mitarbeitergespräch. Dieser Ab-

schnitt befasst sich mit der konkreten Implementierung von Kompetenzmodellen, der 

damit einhergehenden Identifizierung von Potenzial und anwendungsorientierten Bei-

spielen.  

5.6.1 Das Assessment Center 

Der Begriff Assessment Center (AC) wird unterschiedlich definiert beziehungsweise 

das Verständnis von Unternehmen und Beratungen ist so verschieden, dass der Begriff 

höchstens eine vage Kategorie darstellt. Letztendlich bezeichnet das AC eine Metho-

de, bei der verschiedene Auswahlverfahren kombiniert angewendet werden (Paschen, 

Weidemann, Turck & Stöwe, 2002, S. 4). Fisseni und Preusser (2007) halten folgende 

Definition eines ACs fest: „Ein Assessment Center ist ein personal-

eignungsdiagnostisches Verfahren, das eingesetzt wird, um Kompetenzen und Poten-

ziale von Personen zu erfassen und ihre zukünftige berufliche Entwicklung einzuschät-

zen“ (S. 5).  

Gemäß definierter Anforderungen werden Kompetenzen und Potenziale der Teilneh-

mer anhand ihrer Verhaltensweisen in realitätsnahen Simulationen, Übungen und In-

terviews beobachtet und beurteilt. Das AC kann demnach der Personalauswahl als 

auch -entwicklung externer und interner Kandidaten dienen (Fisseni & Preusser, 2007, 

S. 5). Das AC wird allerdings hauptsächlich für die externe Personalauswahl sowie für 

die Potenzialanalyse eingesetzt. Für die Auswahl interner Bewerber wird zumeist ein 

Interview bevorzugt (John, 2007, S. 233). 

Die Differenzierung eines ACs kann durch Gruppen- oder Einzelverfahren vorgenom-

men werden, wobei beispielsweise Einzel-ACs für höhere Managementebenen ange-



Auswahl von Talenten  
 

 

97 

 

wendet werden (Rohrschneider u.a., 2010, S. 79). Im Folgenden soll eine Unterschei-

dung in das klassische, das teildynamische und das dynamische AC vorgenommen 

werden. 

In einem klassischen AC nehmen in der Regel sechs bis zwölf Kandidaten (Assessees) 

teil, die von den Beobachtern (Assessors) beurteilt werden. Ein oder mehrere Modera-

toren leiten das AC, welches gewöhnlich ein bis drei Tage andauert (Fisseni & Preus-

ser, 2007, S. 5 ff.). Die Übungen im klassischen AC werden einzeln durchgeführt und 

werden möglichst zeitökonomisch und unabhängig voneinander aneinander gereiht. 

Dabei wird kein Wert auf Realitätsnähe zur Zielstelle gelegt. Die besondere Stärke die-

ses Konzepts ist die beliebig anpassungsfähige Kombination der Bausteine je nach 

Positionsanforderung und das vergleichsweise ökonomische Vorgehen (Paschen u.a., 

2002, S. 20).  

Im teildynamischen AC werden, erweiternd zum klassischen AC, die erfolgskritischen 

Anforderungen in einem ganzheitlichen Erscheinungsbild in den Übungen abgebildet. 

Die Rolle des Teilnehmers bleibt im gesamten AC konstant, sodass er Informationen 

aus vorangegangenen Übungen in späteren wieder aufgreifen kann. Das teildynami-

sche Verfahren hat gegenüber dem klassischen Verfahren, bedingt durch die Schaf-

fung eines ganzheitlichen Bildes durch realistische und positionsspezifische Aufgaben, 

eine erhöhte Aussagekraft. Das teildynamische AC wird aufgrund seiner Realitätsnähe, 

Akzeptanz bei den Teilnehmern und guten Vergleichbarkeit der Ergebnisse dem klas-

sischen AC zunehmend vorgezogen und ist daher auch für die Auswahl von Talenten 

als besonders relevant anzusehen (Paschen u.a., 2002, S. 22).  

Als Ergänzung zum teildynamischen AC wird den Teilnehmern im dynamischen AC die 

Möglichkeit gegeben, verstärkt Einfluss auf die Gestaltung und den Ablauf zu nehmen. 

Hier bearbeiten die Teilnehmer Aufgaben im Rahmen einer Situationsdarstellung, 

wodurch individuelle Verhaltensweisen und -stile noch markanter hervortreten und die 

Teilnehmer in relativ natürlichen Situationen beobachtet werden können. Ein vollstän-

dig dynamisiertes Verfahren ist unter anderem durch eine erschwerte Einschätzung der 

Teilnehmer gekennzeichnet. Dies ist zum Beispiel dadurch bedingt, dass relevante 

Aspekte der Anforderungsanalyse nicht mehr beobachtbar sind, zu komplexe Hand-

lungsabläufe entstehen und Ergebnisse kaum noch unabhängig von der Durchfüh-

rungssituation zu interpretieren sind. Das dynamische AC dient besonders der Fest-

stellung individueller Entwicklungsbedarfe und ist damit weniger für die Auswahl von 

Talenten geeignet (Paschen u.a., 2002, S. 24 f.). 

Durch ACs können Kompetenzen eines Bewerbers aufgezeigt werden, die dieser nicht 

verbalisieren kann oder die ihm möglicherweise nicht bewusst sind. Lediglich eine Pro-
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bezeit oder ein situatives Interview (vgl. Abschnitt 5.6.2.) ermöglichen es, die erforderli-

chen Daten durch direkte Beobachtung zu sammeln (John, 2007, S. 232). Die Simula-

tionen im AC sind davon abhängig, welche Fähigkeiten geprüft werden sollen. Soll Ver-

triebspotenzial getestet werden, werden zum Beispiel Präsentationen, Kundengesprä-

che oder Verhandlungen durchgeführt. So können Beobachter und Beurteiler deutlich 

mehr erfahren, als hätten sie nur mit dem Mitarbeiter gesprochen (Paschen u.a., 2002, 

S. 5 f.). Das AC ermöglicht es demnach, verschiedene Verfahren und Übungen je nach 

Bedarf und Anforderungen zu kombinieren und damit angepasst an das jeweilige Un-

ternehmen individuell und systematisch zusammenzustellen (John, 2007, S. 231). 

Um ein AC erfolgreich durchzuführen, sollten bei seiner Entwicklung grundlegende 

Prinzipien befolgt werden. Darunter ermöglicht beispielsweise das „Prinzip der Metho-

denvielfalt“, die Kompetenzen durch unterschiedliche Verfahren auf verschiedene Wei-

se zu erfassen und Fehlentscheidungen so zu vermeiden. Das „Prinzip der Transpa-

renz“ verlangt eine klare Kommunikation des Grundziels des ACs, der Beobachtungs-

schwerpunkte, des Ablaufs, der Bedeutung sowie der Anforderungen und erfordert 

eine anschließende Feedbackgabe (Fisseni & Preusser, 2007, S. 21 ff.). 

Für die Entwicklung eines erfolgreichen ACs zur Auswahl von Talenten ist es von gro-

ßer Bedeutung, die eingesetzten Verfahren oder Übungen an den Anforderungen der 

Zielposition und dem Unternehmenskontext zu orientieren und sie systematisch und 

ganzheitlich zu verknüpfen. Für die Erstellung von Beobachtungsbögen werden die 

geforderten Kompetenzen in beobachtbare Verhaltensweisen übersetzt, an denen die 

Beurteiler die Fähigkeiten der Teilnehmer messen können. Außerdem sollten die Beur-

teiler vor dem AC ein Training zur Verhaltensbeobachtung und -bewertung durchlaufen 

(John, 2007, S. 234 f.). 

Im Gegensatz zu anderen Auswahlverfahren liefert das AC, aufgrund des Prinzips der 

Methodenvielfalt und den damit einhergehenden verschiedenen Übungstypen, Tests 

und Gesprächen, eine gesteigerte Aussagekraft (Paschen u.a., 2002, S. 103). Die 

wichtigsten Einzelverfahren nach Fisseni und Preusser (2007) sind: Arbeitsproben und 

Aufgabensimulationen, Gruppendiskussionen und Rollenspiele, Gruppenaufgaben mit 

Wettbewerbs- oder Kooperationscharakteristik, Präsentationen, Interviews, Wirt-

schaftsspiele, Fähigkeits-/Leistungs-/Persönlichkeits-/Interessentests und biografische 

Fragebögen (S. 23). Im Anschluss an die Übungen ist eine Reflektion mit den Teilneh-

mern notwendig (Paschen u.a., 2002, S. 97).  

Wie in Abschnitt 5.4.2. bereits diskutiert wurde, kann nach Reilly und Chao (1982) das 

AC angeblich eine sehr hohe Validität von bis zu r = 0,75 erreichen. Dieser hohe Wert 

wird nach Steinweg (2009) durch den Einsatz systematisch kombinierter Verfahren 
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gegeben (S. 198). Dennoch sprechen andere Studien dem AC eine wesentlich gerin-

gere prognostische Validität zu. Kritiker halten, aufgrund einer hier eher durchschnittli-

chen Prognosekraft, die hohen Entwicklungs- und Durchführungskosten des Verfah-

rens daher nicht für gerechtfertigt. Dem ist allerdings entgegenzuhalten, dass die Vor-

hersagekraft eines ACs bei fehlender Einhaltung der oben diskutierten Prinzipien redu-

ziert wird. Aufgrund knapper personeller Ressourcen und eines ökonomischen Drucks 

werden die vorgeschlagenen Standards gesenkt, weshalb folglich die Verfahrensquali-

tät leidet (John, 2007, S. 248).  

Bei ordnungsgemäßer Anwendung können AC einen erheblichen Beitrag zur erfolgrei-

chen Auswahl von Talenten haben. Um im Talentmanagement-Prozess eine gesteiger-

te Validität im AC für die Talentauswahl zu gewährleisten, sollte nach einer Meta-

Analyse von Woehr und Arthur (2003) verschiedenen Bedingungen Beachtung ge-

schenkt werden. Zum einen sollten die Urteile über die Anforderungsdimensionen erst 

nach Abschluss aller Übungen gefällt werden (Trennung von Beobachtung und Bewer-

tung). Zweitens sei es ratsam zur Beurteilung Psychologen oder ähnlich trainierte Hu-

man Resource-Spezialisten heranzuziehen. Zuletzt erhöht sich die Prognosekraft 

durch ein Beobachtertraining, welches mit erhöhter Trainingsdauer auch die Ergebnis-

se verbessert (John, 2007, S. 249).  

Das Technologieunternehmen ABB führt zur Beförderung von Talenten, abhängig von 

der Führungsebene, drei verschiedene AC im Rahmen des Talentmanagements durch, 

um jeweils Stärken zu identifizieren und individuelle Entwicklungspläne auszuarbeiten. 

Künftige Teamleiter durchlaufen das „Talent Development Assessment“, bestehend 

aus einem Online-Teil, Gruppendiskussionen, Rollenspielen und einer Präsentation. In 

der nächsten Ebene werden die Führungskompetenzen eines zukünftigen Abteilungs-

leiters in einem Einzel-Assessment geprüft. Ein wiederum anderes AC, das ein Inter-

view und ein 360°-Feedback beinhaltet, wird für die angehenden Führungskräfte des 

General Managements durchgeführt. Die ACs werden damit zur Voraussetzung, um 

auf die nächste Kaderstufe bei ABB befördert zu werden und gewährleisten durch an-

schließende gezielte Entwicklungsprogramme eine effektive Vorbereitung auf die neue 

Position (Ritz & Thom, 2010, S. 76). 

Bei Positionen mit Talentcharakter handelt es sich überwiegend um Schlüsselfunktio-

nen, dessen Auswahl sowohl zeitlich als auch finanziell aufwändig ausfällt. Nach Ritz & 

Thom (2010) sind Simulationen an dieser Stelle äußerst sinnvoll, um die Persönlich-

keitseigenschaften und das situative Verhalten richtig zu erfassen. Demnach ist der 

Einsatz von ACs in der Talentauswahl von großer Bedeutung, da sie dies ermöglichen 

(S. 16 f.). Während ein AC bei der Auswahl von Talenten vorwiegend für externe Be-
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werber genutzt wird (John, 2007, S. 233), gilt es im internen Talentmanagement als 

wichtiges Instrument zur Potenzialeinschätzung, Personalentwicklung und Kontrolle 

von Entwicklungsmaßnahmen. Hier kommt das AC in „95 Prozent aller Fälle“ zum Ein-

satz (Räbinger, 2009, S. 9). Es ist allerdings ersichtlich, dass die Qualität eines ACs 

maßgeblich von der sorgfältigen Konzeption und Implementierung abhängt. Bei richti-

ger Anwendung kann das AC eine hohe Akzeptanz bei Teilnehmern und Anwendern 

mit sich bringen, was besonders bei der Auswahl, Analyse und Entwicklung von eige-

nen Nachwuchsführungskräften und Talenten erwünscht ist (John, 2007, S. 249). 

5.6.2 Das Einstellungsinterview 

Das Einstellungsinterview, welches auch als Eignungsinterview bezeichnet wird, ist 

eines der beliebtesten Instrumente bei der Personalauswahl und spielt ebenso eine 

bedeutende Rolle für die Auswahl von Talenten. Es verfolgt dabei verschiedene Ziele: 

Zum einen soll der Grad der Eignung für eine bestimmte Tätigkeit festgestellt werden, 

zum anderen gilt es herauszufinden, wie sich ein Kandidat unter bestimmten Bedin-

gungen verhält (Westhoff, 2009, S. 10). Der Interviewprozess verläuft dabei in drei 

Phasen: Planung, Durchführung und Auswertung.  

Es ist zwischen verschiedenen Arten von Vorstellungsgesprächen zu differenzieren, 

die sich zunächst in ihrem Strukturierungsgrad unterscheiden. So gibt es das unstruk-

turierte und strukturierte Interview, sowie eine Mischform, das sogenannte teilstruktu-

rierte Interview. Das unstrukturierte Interview ist das traditionelle und bis heute domi-

nierende Interviewverfahren, welches sich dadurch auszeichnet, dass keinerlei Vorga-

ben bezüglich der Durchführung und Auswertung gegeben sind. Es existiert weder ein 

schriftlicher Leitfaden noch eine Anforderungsanalyse oder eine Bewertungshilfe. Je-

des Interview dieser Art verläuft daher einzigartig und erschwert damit eine objektive 

Vergleichbarkeit zwischen den Kandidaten. Entscheidungen werden oftmals per Zufall 

oder als Ad-Hoc-Entscheidungen getroffen, wodurch Vorurteile starken Einfluss neh-

men können und Subjektivität den Beurteilungsprozess bestimmt (Weuster, 2004, S. 

186 f.). Wie bereits in Abbildung 16 dargestellt, besitzt diese Form des Interviews eine 

sehr geringe prognostische Validität (Jetter, 2008, S. 75). 

Demgegenüber steht das strukturierte Interview, welches sich durch einen vorhande-

nen Interviewleitfaden und darüber hinaus durch eine festgelegte Reihenfolge der Fra-

gestellungen auszeichnet. Diese Interviewform basiert auf einem gründlich entwickel-

ten Anforderungsprofil mit gewichteten Auswahlkriterien. Ziel ist es „angesichts indivi-

dueller Unterschiede in der Leistung einzelner Interviewer die Objektivität beziehungs-
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weise Beurteiler-Reliabilität und letztlich die Validität der Auswahl zu sichern“ (Weuster, 

2004, S. 188). 

Verschiedene Studien, darunter die Meta-Analysen von Wiesner und Cronshaw (1988), 

Hunter und Hunter (1984) sowie McDaniel u.a. (1994), ermittelten eine wesentlich hö-

here prognostische Validität bei strukturierten gegenüber unstrukturierten Interviews 

(Jetter, 2008, S. 75; Weuster, 2004, S. 189 f.). Einer der größten Vorteile der struktu-

rierten Interviewvariante bildet die Konzentration auf die wesentlichen Aspekte, ein 

Abschweifen auf irrelevante Sachverhalte wird somit verhindert. Ebenso kann ein ho-

her Strukturierungsgrad Interviewereffekten (zum Beispiel Halo-Effekt, Mildeeffekt etc.) 

vorbeugen, Vorurteile vermeiden und eine objektivere Vergleichsmöglichkeit zwischen 

verschiedenen Bewerbern ermöglichen (Weuster, 2004, S. 190f; Gabrisch, 2007, S. 

19).  

Damit erfüllt das strukturierte Interview die Anforderungen an ein eignungsdiagnosti-

sches Instrument; man sollte daher annehmen, dass diese Form häufige Verwendung 

bei der Auswahl von Talenten findet. Es gibt jedoch starken Widerstand gegen die 

Strukturierung als Mittel der Personalauswahl. Ein Grund hierfür ist unter anderem die 

Befürchtung, dass eine Team- und Organisationspassung durch vorgefertigte Fragen 

nicht explizit in Erfahrung gebracht werden kann, das heißt die individuelle Persönlich-

keit des Bewerbers kann nicht ausreichend geprüft werden. Zudem kann der Bewerber 

in einem strukturierten Interview wenig Einfluss auf den Gesprächsverlauf nehmen und 

sich damit gegebenenfalls nicht optimal darstellen. Weiterhin wird ein erster Bezie-

hungsaufbau und eine damit einhergehende Schaffung einer Vertrauensbasis er-

schwert, was in einer Vernachlässigung der Werbefunktion für das Unternehmen und 

Verminderung der Akzeptanzförderung für den Bewerber hinsichtlich eines späteren 

Stellenangebots resultieren kann (Weuster, 2004, S. 193 ff.).  

Der Mischform dieser beiden Interviewformen, dem teilstrukturierten Interview, liegt ein 

Interviewleitfaden mit allen wichtigen Kernfragen zugrunde. Hierbei soll sichergestellt 

werden, dass alle Bereiche, die von Interesse sind, während des Gesprächs abgedeckt 

und nicht vergessen werden. Diese Fragen werden im Gegensatz zum strukturierten 

Interview flexibel gehandhabt und in einem adäquaten Gesprächsfluss eingesetzt. So-

mit fließen auch nicht vorhergesehene Aspekte und individuelle Sachverhalte in das 

Gespräch ein, wodurch diese Interviewform eine hohe Akzeptanz bei Bewerbern und 

damit eine hohe soziale Validität erlangt (Weuster, 2004, S. 196 f.).  

Neben dem Charakteristikum des Strukturierungsgrades unterscheiden sich Interview-

arten in ihrer Teilnehmerkombination. So stellt sich die Frage, ob die Variation der In-

tervieweranzahl Einfluss auf die Interviewvalidität hat. Man könnte vermuten, dass mit 
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zunehmender Intervieweranzahl die Objektivität und damit die Validität des Interviews 

steigen. Wiesner und Cronshaw (1988) konnten jedoch zeigen, dass für die Validität 

von Auswahlgesprächen die Strukturierung wesentlich bedeutsamer ist als die Zahl der 

Interviewer; lediglich bei unstrukturierten Interviews lässt sich ein geringer Anstieg der 

Validität mit zunehmender Intervieweranzahl vorweisen (vgl. Abbildung 18).  

Eine zunehmende Strukturierung des Interviews führt also zu einer signifikanten Erhö-

hung der Validität, während eine Zunahme an Interviewern keinen bedeutsamen Ein-

fluss auf die Validität ausübt. Somit können durch die Strukturierung von Interviews 

Ergebnisse erzielt werden, wie sie sonst nur mit Assessment Center-Verfahren möglich 

sind. Aufgrund dieser Feststellung soll daher das strukturierte Interview als entschei-

dungsorientiertes Gespräch (EOG) im Sinne einer psychologisch-diagnostischen Be-

gutachtung eine tiefergehende Betrachtung erfahren.  

Interviewart Validität 

Strukturiertes Interview, einzelner Interviewer r = 0,63 

Strukturiertes Interview, mehrere Interviewer r = 0,60 

Unstrukturiertes Interview, einzelner Interviewer r = 0,20 

Unstrukturiertes Interview, mehrere Interviewer r = 0,37 

Abbildung 18: Validität des Interviews in Abhängigkeit von der                       
Struktur und Intervieweranzahl 

 (in Anlehnung an Weuster, 2004, S. 198; Jetter, 2008, S. 88) 

Es existieren verschiedene Arten strukturierter Interviewformen. Das Situative Interview 

(Situational Interview, SI) zeichnet sich dadurch aus, dass Informationen darüber er-

fasst werden, wie sich der Bewerber in bestimmten zukünftigen Situationen verhalten 

würde. Aus diesen hypothetischen Überlegungen werden dann Verhaltensvorhersagen 

abgeleitet. Hier wird sich verstärkt auf Handlungsabsichten konzentriert und nicht auf 

das Verhalten selbst. Die Validität dieser Interviewform liegt zwischen r = 0,14 und r = 

0,46 (Jetter, 2008, S. 103 f.).  

Das von Janz, Hellervik und Gilmore (1986) entwickelte Verhaltensbeschreibende In-

terview (Behavior Description Interview, BDI) hingegen sieht vergangenes Verhalten 

des Bewerbers als besten Prädiktor für Verhalten in vergleichbaren zukünftigen Situa-

tionen an. Die Hypothese, die dieser Annahme zugrunde liegt, lautet: „Je länger und je 

aktueller ein bestimmtes Verfahren in der Vergangenheit auftrat, um so wahrscheinli-

cher tritt es auch künftig auf“ (Weuster, 2004, S. 242). Ausgangspunkt der Fragen im 

Behavior Description Interview sind biografiebezogene kritische Ereignisse, die im Sin-
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ne der Critical Incident Technique gesammelt und zusammengetragen werden 

(Schuler & Marcus, 2006, S. 216). Diese Interviewform erreicht eine Validität zwischen 

r = 0,48 und r = 0,61 (Jetter, 2008, S. 101 f.).  

Das 1992 von Schuler konzipierte Multimodale Interview (MMI) zählt zu den integrati-

ven Interviewsystemen und ist eine Kombination konstrukt- und simulationsorientierter 

und biografischer Verfahren mit verschiedenen Strukturierungsgraden. Das Multimoda-

le Interview vereint mehrere Fragetypen: so werden Verhaltens- und Wissensfragen, 

situative Fragen und Arbeitsproben miteinander kombiniert eingesetzt und somit meh-

rere psychologische Konstrukte, darunter soziale Kompetenz, psychische Stabilität und 

Leistungsmotivation zugleich erfasst (Jetter, 2008, S. 101; Schuler & Marcus, 2006, S. 

217 ff.). Der Aufbau des Multimodalen Interviews besteht aus einer unabänderlichen 

Abfolge von acht Gesprächskomponenten, darunter Fragen zu Berufsorientierung und 

Organisationswahl, ein freier Gesprächsteil, biografiebezogene Fragen, realistische 

Tätigkeitsinformationen und situative Fragen (Schuler & Marcus, 2006, S. 218). Das 

Besondere des Multimodalen Interviews ist eine Berücksichtigung der diagnostischen 

Urteilsbildung bei gleichzeitiger Gewährleistung eines natürlichen und lockeren Ge-

sprächsverlaufs. Durch eine unmittelbare Bewertung der Antworten wird ein verfrühtes 

Globalurteil des Interviewers über den Bewerber weitestgehend vermieden (Schuler & 

Marcus, 2006, S. 218). Schuler und Marcus (2006) ermittelten eine prognostische Vali-

dität des Multimodalen Interviews zwischen r = 0,30 und r = 0,50, wodurch diese Inter-

viewform eine ähnlich hohe Validität wie das Situational Interview und das Behavior 

Description Interview erlangt (S. 218).  

Eine Ähnlichkeit des Multimodalen Interviews mit dem teilstrukturierten Interview ist 

deutlich erkennbar: Freie und hoch strukturierte Gesprächsphasen wechseln sich ab, 

wobei das teilstrukturierte Interview dabei ein höheres Maß an Flexibilität bewahrt, da 

hier keine festgelegte Reihenfolge der Abhandlung der Themenkomplexe vorgegeben 

ist (Weuster, 2004, S. 197). Beide Interviewformen erfreuen sich einer großen Akzep-

tanz bei Bewerbern und zeichnen sich durch eine hohe prognostische Validität aus 

(Altrock, 2009, S. 22).  

Der Nutzen strukturierter Interviewformen lässt sich in Bezug auf wirtschaftliche Kenn-

zahlen beispielsweise in der Betrachtung der Fluktuationsrate des US-amerikanischen 

Konzerns J.C. Penney aufzeigen: Durch eine Return-On-Investment-Analyse wurde 

ermittelt, dass Mitarbeiter, die mit Hilfe strukturierter Interviews zwei Jahre zuvor aus-

gewählt wurden, eine um 45 % geringere Fluktuation aufwiesen und im Beurteilungs-

system signifikant besser bewertet wurden als herkömmlich ausgewählte Mitarbeiter 

(Jetter, 2008, S. 109).  
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In der Theorie gilt daher das strukturierte Interview als eines der wichtigsten Personal-

auswahlinstrumente und dient als Best-Practice der Talentauswahl. Vor dem Hinter-

grund der hier gewonnenen Erkenntnisse scheint ein zunehmender Einsatz von struk-

turierten Interviews unerlässlich. Um jedoch bei der Personalauswahl durch das In-

strument „Vorstellungsgespräch“ die talentiertesten Bewerber auszuwählen, muss zu-

nächst sichergestellt sein, dass die Personalverantwortlichen strukturierte Interviews 

adäquat durchführen und auswerten können. Denn trotz umfangreicher Gestaltungs-

empfehlungen für den Umgang in Interviews hängt die Beurteilung des Bewerbers 

stets stark von der Qualität der einzelnen Interviewer ab (Westhoff, 2009, S. 138). Als 

sinnvolle Maßnahme zur Sicherstellung der Interviewerkompetenz gilt daher die Durch-

führung von Interviewtrainings mit Personalverantwortlichen. Diese umfassen neben 

einer angemessenen Planung, Durchführung und Auswertung von strukturierten Inter-

views ebenso die Berücksichtigung ökonomischer und praktischer Aspekte. Zu diesem 

Zweck kann das Diagnoseinstrument zur Erfassung der Interviewerkompetenz in der 

Personalauswahl (DIPA) herangezogen werden (Westhoff, 2009, S. 140). Die Güte 

dieses Instruments wurde von Westhoff (2009) auf Basis mehrerer Studien als zufrie-

denstellend bestätigt. Sein Nutzen ist wie folgt dargestellt: „Das DIPA verbindet wis-

senschaftliche Genauigkeit und Vollständigkeit mit überzeugender Praxistauglichkeit. 

[…] Damit liegt ein differenziertes, in der Praxis handhabbares Instrument zur einfa-

chen und zielgenauen Diagnose von Interviewerkompetenz vor. Das Instrument ist 

eine Grundlage für das Training von neuen wie erfahrenen Interviewern. Beiden Grup-

pen von Interviewern ermöglicht das DIPA eine kontinuierliche Rückmeldung über das 

eigene Vorgehen. Diese Rückmeldungen zum Interviewverhalten sind für eine langfris-

tige Qualitätssicherung unabdingbar“ (S. 142).  

Wer Talente identifizieren und auswählen will, muss selbst die Kompetenz aufweisen 

talentierte Bewerber von durchschnittlichen Kandidaten unterscheiden zu können. Das 

DIPA bietet eine gute Basis, um Interviewern ihre Verantwortung bewusst zu machen 

und sie dazu anzuhalten in der Praxis auf wissenschaftlich fundierte Kriterien zur Pla-

nung, Durchführung und Auswertung zurückzugreifen, um professionell strukturierte 

Interviews durchführen und adäquate Urteile fällen zu können. Trotz aller wissenschaft-

lichen Grundkenntnisse bleibt das Vorstellungsgespräch als Personalauswahlinstru-

ment ein fehleranfälliger Entscheidungsprozess, der durch die Variable Mensch ge-

prägt ist und somit stets einen unberechenbaren, subjektiven Anteil aufweist. 

5.6.3 Das Mitarbeitergespräch 

Gute Mitarbeiter fallen häufig durch herausragende Leistungen auf und werden dann 

bei einer vakant werdenden höheren Position befördert. Im Talentmanagement sollen 
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aber nicht nur die Leistung, sondern auch das Potenzial und die Kompetenzen für die 

zukünftige Stelle beurteilt werden. Eine solche Beurteilung eines Mitarbeiters setzt vo-

raus, dass vorab Erwartungen festgelegt wurden, um einen Vergleich der Leistungen 

mit den erwarteten Ergebnissen durchführen zu können. Folglich müssen Soll-Profile 

geschaffen und erwartete Resultate in Ziele formuliert werden. Die Vorgesetzten müs-

sen diese sowohl klar kommunizieren als auch eine Beurteilung des Ist-Zustandes vor-

nehmen. Klassischerweise wird dieser Vorgang im Mitarbeitergespräch vollzogen. 

Steinweg (2009) beschreibt das Mitarbeitergespräch als verbindlichen und standardi-

sierten Bestandteil im Talentmanagementsystem, das zum einen zur internen Talenti-

dentifikation und Nachfolgeplanung und zum anderen zur Leistungsbeurteilung mit 

gezielter Entwicklung des Mitarbeiters dient (S. 127). 

Für das Talentmanagement und explizit für die Auswahl von Talenten ist die Form des 

Beurteilungsgesprächs von besonderer Bedeutung. Es bildet den Abschluss der Mitar-

beiterbeurteilung und stellt sicher, dass der Mitarbeiter versteht, warum der Vorgesetz-

te bestimmte Leistungen und Verhaltensweisen als Stärken oder Schwächen bewertet. 

Nur so kann eine Beurteilung erfolgreich stattfinden und Leistungssteigerungen sowie 

Verhaltensänderungen bewirkt werden (Mentzel, Grotzfeld & Haub, 2009, S. 56). Das 

Beurteilungsgespräch kann verschiedene Aufgaben und Ziele verfolgen. Im Gespräch 

können Einschätzungen, Erwartungen und Anforderungen an den Mitarbeiter vermittelt 

werden. Dem Mitarbeiter wird darüber hinaus die Möglichkeit eingeräumt, seine Sicht 

der Dinge an den Tag zu legen, um Missverständnisse oder Fehleinschätzungen zu 

korrigieren. Des Weiteren profitiert er von einem Feedback und kann auf seine Zielset-

zungen, Tätigkeitsanforderungen sowie seine zukünftigen Entwicklungsmaßnahmen 

direkt Einfluss nehmen. Gehaltsverbesserungen oder Beförderungen können die Folge 

derartiger Gespräche sein, was besonders für Talente, die von Konkurrenzunterneh-

men durch monetäre Anreize leicht abgeworben werden können, von Relevanz ist 

(Muck & Schuler, 2004, S. 255). 

Wie das Einstellungsinterview, lässt sich auch das Mitarbeiter- bzw. Beurteilungsge-

spräch am Grad seiner Strukturierung in das freie Gespräch, das teilstrukturierte und 

das vollstrukturierte Gespräch unterscheiden. Die oben dargestellte Differenzierung 

lässt sich analog auf das Mitarbeitergespräch übertragen. Das teilstrukturierte Ge-

spräch gewährleistet als Mischung des standardisierten und des freien Gesprächs ei-

nerseits eine Abdeckung aller relevanten Gesprächsteile über einen Gesprächsleitfa-

den, andererseits bietet es die Möglichkeit, dass sich ein „normaler“ Gesprächsfluss in 

einem Dialog entwickelt, um Ursachenforschung zu betreiben und Widersprüchlichkei-

ten auszudiskutieren (Muck & Schuler, 2004, S. 257). 
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Steinweg (2009) schlägt für das Talentmanagement vor, innerhalb eines Jahres zwei 

Mitarbeitergespräche im Halbjahresrhythmus durchzuführen (S. 19). Das erste Ge-

spräch soll sich dabei zu 80 % auf die Leistungsbeurteilung und Zielvereinbarung fo-

kussieren, während sich 20 % auf die Entwicklungsmaßnahmen beziehen. Hierbei soll-

ten die Hauptaufgaben und Verantwortlichkeiten der Arbeitsstelle, die im Einklang mit 

der Geschäftsstrategie stehen, nochmals festgehalten werden. Die Ziele, d.h. was der 

Mitarbeiter bis zu einem bestimmten Termin erreichen soll, sollten möglichst spezifisch 

und motivierend festgelegt werden und durch Kriterien messbar gemacht werden. Ne-

ben „harten“ Zielsetzungen (zum Beispiel Umsatzerhöhung) sollten auch „weiche“ Ver-

haltensbeschreibungen beurteilt und daher auch im Vorfeld anhand eines Kompetenz-

modells bestimmt werden. Dafür müssen ebenfalls Messkriterien, wie zum Beispiel die 

Anzahl der Kundenbeschwerden für die „weiche“ Verhaltensfähigkeit „Kundenzufrie-

denheit“, festgelegt werden. Zur Leistungsbeurteilung werden die Zielvereinbarungen 

des Vorjahres herangezogen und geprüft. Dies schließt auch die Beurteilung der Krite-

rien des Kompetenzmodells ein. Nach einer Gesamtbewertung werden bisherige Ent-

wicklungsmaßnahmen beurteilt und gegebenenfalls neue in Betracht gezogen (Stein-

weg, 2009, S. 128). 

Im zweiten Mitarbeitergespräch liegt nach Steinweg (2009) der Fokus darauf, die Leis-

tungen zu fördern und die berufliche Entwicklung zu unterstützen (S. 132 f.). Im Ge-

spräch werden die Leistungsbewertung, aktuelle Hindernisse und Erfolge sowie die 

Wünsche des Mitarbeiters bezüglich seiner Laufbahn besprochen. Anhand der be-

leuchteten Stärken und zu entwickelnden Kompetenzen wird ein individueller Entwick-

lungsplan formuliert. Ritz und Thom (2010) betrachten beispielhaft die Verwaltung des 

Kantons Bern, welche jährlich Mitarbeitergespräche durchführen, um so eine Leis-

tungsbeurteilung und eine Standortbestimmung vorzunehmen, die sowohl eine Erörte-

rung von Entwicklungsperspektiven als auch eine Potenzialeinschätzung umfassen (S. 

140). Die Gespräche sind an die verschiedenen Beurteilungsfelder des Kompetenzmo-

dells angepasst, sodass ein Soll-Ist-Abgleich ermöglicht wird und interne Talente iden-

tifiziert werden können (Ritz & Thom, 2010, S. 140). 

Der Erfolg eines Mitarbeitergesprächs ist von verschiedenen Faktoren abhängig. Für 

den Einstieg in das Gespräch empfiehlt Wollsching-Strobel (1999) vorhandene Span-

nungen und Unsicherheiten beim Mitarbeiter abzubauen (S. 84). Dazu sollte der Mitar-

beiter über den Ausgangspunkt und den Zweck des Gesprächs informiert werden. Des 

Weiteren sollten stets konkrete Beispiele herangezogen werden, die die berufliche 

Praxis des Mitarbeiters beurteilen lassen. Es ist außerdem erforderlich, dass sich beide 

Seiten ausreichend auf das Gespräch vorbereiten und ein angemessener Rahmen 
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(Raum und Zeit) zur Verfügung steht. Da in einem Mitarbeitergespräch auch emotiona-

le Aspekte das Ergebnis beeinflussen, sollten sich Mitarbeiter und Vorgesetzter im Vor-

feld ihrer persönlichen Gesprächshaltung bewusst werden und zielorientiert Techniken 

zur Optimierung des Gesprächsverlaufs einsetzen (Wollsching-Strobel, 1999, S. 84 f.).  

Steinweg (2009) schlägt vor, als Ergänzung zu den Mitarbeitergesprächen, eine Po-

tenzialanalyse und ein People Review24 durchzuführen (S. 145). Als Ergebnis können 

die Vorgesetzten eine Gesamtbeurteilung fällen, interne Talente identifizieren und sie 

für den Talentpool, sofern vorhanden, auswählen bzw. nominieren. Das Mitarbeiterge-

spräch wird so zur Grundlage der Nachfolgeplanung sowie entsprechender Entwick-

lungsprogramme für Mitarbeiter, insbesondere für Talente (Steinweg, 2009, S. 145). 

Die Gespräche werden dokumentiert und in der Personalakte gespeichert, sodass sie 

stetig abrufbereit sind und so einen effizienten und kontinuierlichen Talentmanage-

ment-Prozess gewährleisten. 

5.7 Internationale Auswahl von Talenten 

Der Mangel an Fachkräften und Talenten verlangt zunehmend den globalen Einsatz 

der Human Resource-Abteilung. Das heißt für die Talentmanagement-Strategie, dass 

nicht nur Top-Mitarbeiter auf dem eigenen Markt gesucht werden, sondern dass auch 

Talente aus dem Ausland rekrutiert werden müssen (Heil, o.J., S. 50). Aus der interna-

tionalen Auswahl von Talenten ergeben sich einerseits neue Möglichkeiten, anderer-

seits aber auch Problemfelder, die sich im gesamten Auswahlprozess zeigen können.  

Bereits in der Anforderungsanalyse sind kulturelle Besonderheiten zu berücksichtigen. 

So unterscheiden sich in verschiedenen Kulturen z. B. die erwarteten Kompetenzen an 

Führungskräfte (Heil, o.J., S. 65). Weitere Herausforderungen in der Personalauswahl 

verbergen sich in der erschwerten Vergleichbarkeit von internationalen Bildungs- und 

Berufsbiografien oder Arbeitszeugnissen. Hier empfiehlt es sich, Informationen über 

die Qualität der Hochschulabschlüsse und Berufsbilder durch Quellen aus dem Internet 

(zum Beispiel die World Higher Education Database oder Informationen des DAAD) 

durch Literatur oder über Erfahrungen aus anderen Unternehmen heranzuziehen und 

stetig zu aktualisieren (Derlien & Pfeiffer, o.J., S. 29 ff.). Des Weiteren sind internatio-

nale Erfahrungen und interkulturelle Kompetenzen des Auswählers als auch des Ent-

scheiders bei der Bewerberauswahl von großer Bedeutung. So bedarf es beispielswei-

se in einem Interview oder Assessment Center des Einfühlungsvermögens, der Verhal-

tensflexibilität und Toleranz des Anwenders des Verfahrens, welches durch gezielte 

Schulungen sensibilisiert werden kann (Paschen u.a., 2002, S. 38). Auch sind im Aus-

                                       
24 Im People Review diskutiert jeder Vorgesetzte mit seinen Kollegen der gleichen Hierarchieebene und 

dem nächsten Vorgesetzten die Potenzialeinschätzung des Mitarbeiters (Steinweg, 2009, S. 145). 
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wahlprozess verschiedene Verhaltensweisen internationaler Kandidaten differenziert 

zu interpretieren. So können zum Beispiel orientierungslose Lebensläufe, welche in 

Deutschland als negativ empfunden werden können, in bestimmten Kulturen durchaus 

gewöhnlich sein (Derlien & Pfeffer, o.J., S. 34). Ebenso ist in Japan im Gegensatz zu 

Deutschland der Besuch einer Abendschule neben der Ausübung einer anspruchsvol-

len Vollzeit-Tätigkeit durchaus üblich (Paschen u.a., 2002, S. 39). Derartige Verhal-

tensweisen würden in Deutschland hingegen als überdurchschnittliches Engagement 

und besondere Leistungsmotivation angesehen werden, wodurch eventuell die interna-

tionale Vergleichbarkeit von Kandidaten verfälscht wird. Des Weiteren sollte für ver-

schiedene Auswahlverfahren der zeitliche Ausübungsrahmen flexibel gestaltet sein. 

Dies ist zurückzuführen auf ein unterschiedliches Zeitverständnis internationaler Kan-

didaten und ist zudem abhängig von der jeweiligen Sprachkompetenz des Bewerbers, 

die im Verfahren verlangt wird (Paschen u.a., 2002, S.39). Auch im Feedback sowie in 

der Kommunikation von Personalentwicklungsmaßnahmen sind regionale Besonder-

heiten zu beachten, andernfalls könnten mangelnde Akzeptanz der Rückmeldung, 

Demotivation und Missverständnisse entstehen (Paschen u.a., 2002, S. 40).  

Im Talentmanagement-Prozess und für die Auswahl von Talenten aus dem Ausland 

spielt zunehmend Internet-Recruiting (auch E-Recruiting) eine große Rolle. Für die 

Auswahl können entscheidungsrelevante Fähigkeiten mittels Online-Assessments ab-

gefragt werden. Zusätzlich kann der gesamte Workflow von der Ausschreibung bis zum 

Placement im Rahmen des E-Recruitings organisiert werden. Im internationalen E-

Recruitingprozess sind verschiedene Faktoren zu beachten. Rechtliche Rahmenbedin-

gungen, wie die Abfrage bestimmter Daten, als auch die Datensicherheit und Daten-

verschlüsselung sowie die Speicherung von Personaldaten, können abweichen. Bei-

spielhaft ist in den USA die Abfrage bestimmter biografischer Informationen aufgrund 

von Diskriminierungsbestimmungen beschränkt. Eine Notwendigkeit im E-Recruiting 

besteht in der jeweiligen Anpassung der Sprache an den Kandidaten, wie zum Beispiel 

in der Online-Durchführung von psychologischen Tests. Eine permanent mögliche 

Auswertung der Daten ermöglicht Effizienz und Transparenz über den Rekrutierungs-

prozess sowie den internationalen Vergleich zwischen den Landesgesellschaften des 

Unternehmens (Fontaine & Wild, o.J., S. 69 ff.).  

Die Auswahl internationaler Talente ist einerseits ein sehr wichtiger Bestandteil im in-

ternationalen Talentmanagement-Prozess, anderseits stellt sie eine große Herausfor-

derung dar. Daher sind kulturell angepasste Anforderungen, eine angemessene Durch-

führung und Interpretation der Auswahlverfahren und die Schulung der Rekruter grund-

legende Bedingungen der erfolgreichen Auswahl internationaler Talente. 
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5.8 Fazit 

Nachdem verschiedene, für die Auswahl von Talenten signifikante Elemente und In-

strumente ausführlich vorgestellt und kritisch beleuchtet wurden, lässt sich feststellen, 

dass interne und externe Personalauswahlinstrumente verschiedene Vorteile bieten. 

So ist die interne Personalauswahl in der Regel vergleichsweise zeitsparender, 

wodurch Vakanzen schneller gefüllt werden können, vorausgesetzt eine etablierte Per-

sonalentwicklung ist im Unternehmen verankert. Zudem ist ein wesentlicher Vorteil der 

internen Auswahl die Förderung und Entwicklung der eigenen Talente. Somit besteht 

bereits ein Grundwissen über die Qualitäten und Merkmale des Bewerbers im Unter-

nehmen; im Gegenzug hat der Mitarbeiter sich bereits unternehmensinternes Know-

how angeeignet. Eine beiderseitige Vertrauensbasis ist somit von vornherein geschaf-

fen. Jedoch existieren auch gute Argumente für eine externe Auswahl von Talenten. 

So ist ein gesundes Maß an Fluktuation innerhalb eines Unternehmens stets wün-

schenswert, da ein Kompetenzzuwachs stattfinden kann und dadurch Innovation und 

neue Ansätze das Unternehmen bereichern, die wiederum eine gesteigerte Produktivi-

tät nach sich ziehen können. Ebenso ist eine größere Objektivität und Unvoreinge-

nommenheit gegenüber externen Bewerbern im Vergleich zu internen Kandidaten eher 

gegeben. Letztendlich ist es zum Zwecke der Talentauswahl notwendig, dass sowohl 

die interne als auch die externe Auswahl stets parallel forciert werden, um aus einem 

breiten Angebot von Bewerbern die, bezüglich ihrer Kompetenzen und Potenziale, 

bestmöglichen Kandidaten auswählen zu können.   

Diese Abschnitte haben gezeigt, dass eine erfolgreiche Auswahl von Talenten den 

Einsatz der „richtigen“ Auswahlinstrumente und deren ordnungsgemäße Implementie-

rung voraussetzt. Um eine mögliche Willkür der Entscheidungsträger im kritischen Pro-

zess der Talentauswahl einzugrenzen, werden in internen und externen Auswahlver-

fahren Kompetenzmodelle implementiert. Diese stellen damit ein sinnvolles Tool der 

Personalarbeit dar. Auch mit dem Einsatz von Kompetenzmodellen können Fehler im 

Auswahlprozess nicht komplett ausgeschlossen werden, doch durch die gezielte An-

wendung anforderungsgerechter Instrumente können diese minimiert werden. Somit 

wurde deutlich, dass neben weiteren, vor allem die Instrumente Assessment Center, 

strukturiertes Interview und Mitarbeitergespräch aufgrund ihrer jeweils hohen prognos-

tischen Validität und großen Akzeptanz bei Bewerbern für die Auswahl von Talenten 

besonders gut geeignet sind. 
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6 Talententwicklung und -förderung 

6.1 Entscheidender Wettbewerbsfaktor im „War for Talent“ 

Mit 70 % wählten die Teilnehmer der aktuellen Kienbaum Absolventenstudie „Entwick-

lungsmöglichkeiten“ im Unternehmen als Top-Entscheidungsfaktor für die Arbeitge-

berwahl (Kienbaum, 2010/2011, S. 7). Die Vergütung findet sich lediglich mit 49 % auf 

Platz vier wieder, noch nach „Kollegiale Arbeitsatmosphäre“ (60 %) und „Work-Life 

Balance“ (57 %) (Kienbaum, 2010/2011, S. 7). In Anbetracht dessen, dass die heutigen 

Talente nicht monetäre Aspekte, sondern die Entwicklungsmöglichkeiten in einem Un-

ternehmen an erste Stelle setzen, ist der Auf- und Ausbau von Talententwicklung ein, 

wenn nicht sogar der entscheidende Wettbewerbsfaktor im Kampf um Talente (Micha-

els, Handfield-Jones & Axelrod, 2001), der sich auf den gesamten Talentmanagement-

Prozess, die Gewinnung und auf das Halten von Talenten auswirkt. 

Die Unternehmen müssen sich auf eine neue, andere Generation von Talenten einstel-

len, die sich vor allem auch durch andere Werte auszeichnet. Eine Generation der Kri-

sen und dem weitübergreifenden Thema der Nachhaltigkeit, mit einem wiederkehren-

den Gemeinschaftssinn (erkennbar an Trends wie Couchsurfing, Carsharing, Swap-

ping), der Suche nach (Lebens-)Sinn und geprägt von Konsummüdigkeit, muss anders 

beworben und eingebunden werden als vorherige Generationen. Es geht nicht minder 

darum, wie sich Unternehmen auf diese neue Generation, die demografischen Ent-

wicklungen, die Knappheit qualifizierter Nachwuchskräfte, die zunehmende Unabhän-

gigkeit wichtiger Know-how-Träger oder den wachsenden Kostendruck einstellen. 

Daher werden im Folgenden ausgewählte Entwicklungsmaßnahmen im Bereich des 

Talentmanagements vorgestellt. Der Fokus liegt hierbei auf on-the-job-Maßnahmen, da 

diesen eine höhere Lern- und Entwicklungseffizienz und -effektivität zugeschrieben 

wird: „Development primarily happens through a sequence of stretch jobs, coaching, 

and mentoring.“ (Michaels u.a., 2001, S. 14) 

Zunächst erfolgt eine Einordnung der Talententwicklung in den gesamten Talentma-

nagement-Prozess. Daraufhin werden die Ziele der Talententwicklung und -förderung 

beleuchtet. Im Verlauf dieses Abschnitts wird deutlich, dass Maßnahmen on-the-job 

effizienter und effektiver sind als off-the-job, um die größtmögliche Entwicklung der 

Talente zu erreichen. Maßnahmen, die im Verlauf herausgegriffen werden, sind För-

derprogramme, Talentnetzwerke, Coaching und Mentoring, Action Learning, Learning 

Circles sowie Stretch Assignments, sowie diese Maßnahmen unterstützende Tools wie 

zum Beispiel SAP ERP Human Capital Management. Diese werden anhand einer Ka-

tegorisierung in fünf beziehungsweise sechs Dimensionen, die das Talentmanagement 
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in einem Unternehmen beschreiben, verortet. Für welche Unternehmen sich diese eig-

nen und welchen Nutzen sie daraus ziehen können, wird unter anderem anhand von 

Best-Practice-Beispielen aufgezeigt. Abschließend werden mit Bezug auf die vorge-

stellten Maßnahmen und Dimension Handlungsempfehlungen ausgesprochen, wie 

Talententwicklung und -förderung erfolgen sollten, um Talente optimal zu fördern und 

einen Wettbewerbsvorteil zu erreichen. 

Auf die Ausführung gängiger Maßnahmen wie Trainings wird verzichtet, da diese in der 

Literatur vermehrt als nur eingeschränkt wirksam diskutiert werden (Michaels u.a., 

2001, S. 52; Byham, Smith & Paese, 2002, S. 182). Mit Trainings kann kognitives Wis-

sen generiert werden, jedoch muss gerade auf dem Weg zu einer Führungsverantwor-

tung Erfahrungen gesammelt werden, sodass es sich für Talente besonders eignet 

einen Großteil der Kompetenzen und des Wissens in realen Jobsituationen zu erler-

nen. Auch auf Karriereberatung und -planung, Mitarbeitergespräche und Feedback 

wird nicht explizit eingegangen. Vielmehr soll ein Überblick über besonders interessan-

te und effektive on-the-job-Maßnahmen, sowie Förderprogramme und Netzwerke ge-

geben werden.  

6.2 Bedeutung der Talententwicklung und -förderung 

Zunächst stellt sich die Frage, welche Bedeutung die Entwicklung und Förderung von 

Talenten für den gesamten Talentmanagement-Prozess hat. Die Literatur zeigt, dass 

Talententwicklung und -förderung den gesamten Prozess umfassen. Hauptsächlich 

findet die Talententwicklung im Sinne einer klassischen Personalentwicklung statt. 

Wichtig ist dabei, dass die Stärken der Talente im Fokus stehen. Defizite müssen zwar 

aufgearbeitet und nach Möglichkeit in Stärken umgewandelt werden, jedoch kann das 

bereits die klassische Personalentwicklung leisten. Ziel ist es, den Talenten Entwick-

lungsperspektiven zu bieten, die deren Motivation steigern und die Bindung an das 

Unternehmen erhöhen. Die Entwicklung der Talente erfolgt stets in Abstimmung mit 

der Auswahl, sodass sich beide im Talentmanagement-Prozess ergänzen. Infolgedes-

sen besteht auch ein starker Bezug zum Retentionmanagement. Zudem leistet die Ta-

lententwicklung einen wesentlichen Beitrag zur Unternehmenskultur der Organisation. 

Die Verortung der Entwicklung ist im folgenden Schaubild „Talent Management Model“ 

dargestellt. 
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Abbildung 19: The Talent Management Model  

(HR Dimensions, 2011) 

Im Talentmanagement Modell des US-amerikanischen Beratungsunternehmens HR 

Dimensions, das seinen Schwerpunkt auf Talentmanagement, Strategy, Human Re-

source-Services und Outsourcing gelegt hat, wird der Talentmanagement-Prozess 

deutlich. Das Talent Developing, die Talententwicklung, folgt auf die Phase Attracting, 

die Auswahl der Talente. Im Anschluss an Talent Developing erfolgt das Talent Enga-

ging bzw. die Bindung. Über das Transitioning, den Übergang, erfolgt die erneute Pha-

se Attracting, sodass der Talentmanagement-Prozess neu beginnt (HR Dimensions, 

2011, o.S.).  

6.2.1 Rahmenbedingungen der Talententwicklung 

In Zeiten eines voranschreitenden Fachkräftemangels und der demografischen Ent-

wicklung werden Mitarbeiter vermehrt zum wichtigsten Wettbewerbsvorteil und Nach-

haltigkeitsfaktor. „Die Unternehmen, die sich heute über die Zukunft Gedanken machen 

und wissen, was das eigene Personal wert ist, werden morgen den Wettbewerbsvorteil 

haben“ (Roos, 2010, o.S.). Um dieses Ziel zu erreichen, sind sowohl junge als auch 

ältere Talente gleichermaßen zu fördern. Deshalb sollte Talententwicklung in Form 

einer lebensphasenorientierten Personalentwicklung erfolgen (Becker, 2010, S. 53). 

Diese schließt präventive Maßnahmen in allen Lebensphasen und für alle Tätigkeitsni-

veaus ein. Personalentwickler haben die Aufgabe, die für die jeweilige Altersklasse 
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effizientesten Personalentwicklungsmaßnahmen zu wählen. Wichtig ist, dass die Ta-

lente sich Herausforderungen stellen und zeigen können, dass sie diesen gewachsen 

sind. Sie wachsen an ihren Aufgaben vor allem dann, wenn sie sich erst einen Plan 

erarbeiten müssen, um die Aufgaben zu bewältigen. Im Buch „The War for Talent” 

heißt es dazu wie folgt: „[…] people need new challenges and experiences to grow. 

They need to be given assignments that they don’t yet know how to do” (Michaels u.a., 

2001, S. 101). Qualifizierte Mitarbeiter erwarten heute von ihrer Stelle mehr als reine 

Beschäftigungssicherung. „Immer häufiger nennen sie als Kriterien für berufliche Zu-

friedenheit Abwechslung durch breit gefächerte Tätigkeiten, Freiraum zur Verwirkli-

chung eigener Ideen, Weiterbildungsmöglichkeiten und mehr zeitliche Flexibilität, sagt 

Ina Wietheger, Partnerin bei Roland Berger“ (Roos, 2010, o.S.). Neben der Aufrechter-

haltung von Leistung, Engagement und Kreativität sollten Personalentwickler sich des-

halb bemühen Motivations- und Produktivitätsverluste der Talente zu verhindern. Die-

ses ist insbesondere der Fall, wenn Talente sich nicht mehr mit ihrer Aufgabe identif i-

zieren. Die Identifikation und damit auch die intrinsische Motivation der Talente gilt es 

aufrecht zu erhalten. Sinkt die intrinsische Motivation ist dieses auch mit einer Abnah-

me der Arbeitsleistung verbunden. 

Im Sommer 2005 befragte das Beratungsunternehmen Towers Perrin, seit Januar 

2010 Towers Wattson & Co., in der Studie „Talent Management zwischen Anspruch 

und Wirklichkeit“ 68 Human Resource-Manager aus 64 Unternehmen, wie Talentma-

nagement in ihren Unternehmen umgesetzt wird (Enneking, Sebald & Wöltje, 2005, S. 

3). Demnach ist Entwicklung stets als aktiver Prozess zu verstehen. Die „Entwick-

lungspläne für Talente werden jährlich erstellt und meist durch Human Resources oder 

den Vorgesetzten nachgehalten“ (Enneking u.a., 2005, S. 10).  

In mehr als der Hälfte der Unternehmen wird die Entwicklung von Talenten zusätzlich 

durch ausgewählte Mentoren begleitet. Zudem erhalten Talente eine Karriereberatung 

und eine kontinuierliche Rückmeldung über die erbrachte Leistung. In etwa 64% der 

befragten Unternehmen stehen bei Maßnahmen zur Entwicklung von Talenten für zu-

künftige Aufgaben qualifizierende Projekteinsätze eindeutig im Vordergrund (Enneking 

u.a., 2005, S. 10). 

6.2.2 Ziele und Konsequenzen der Talententwicklung und -förderung 

Die Relevanz einer gezielten Förderung von Talenten wird an den Konsequenzen ge-

zielter Förderung einerseits und unzureichender Förderung andererseits deutlich. Ge-

zielte Förderung erfolgt über einen richtigen und fordernden Jobeinsatz (Altrock, 2009, 

S. 24). In diesem besteht in Form von Training-on-the-job ein hohes Motivations- und 
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Entwicklungspotenzial: „When we asked managers in our survey what fueled their de-

velopment throughout their careers, it was not training; it was job experiences” 

(Michaels u.a., 2001, S. 99). Training-on-the-job bezieht sich auf Maßnahmen, welche 

direkt mit dem Arbeitsplatz verankert sind. Diese sind größtenteils Formen der Bera-

tung, die die Talente am Arbeitsplatz und im Arbeitsalltag begleiten (Weber, 1997, S. 

10). Die Qualifizierungsmaßnahmen finden also intern im Unternehmen statt. Bestand-

teil des Trainings-on-the-job sind verschiedene Projekte, Learning Circles, Action Lear-

ning, Job Rotation, Traineeprogramme, Mitarbeitergespräche beziehungsweise Feed-

backgespräche, Assistenzaufgaben, Auslandseinsätze und andere qualifikationsför-

dernde Maßnahmen.  

Hingegen ist Bestandteil des Trainings-off-the-job „einen systematischen Überblick 

über bestimmte Gebiete und Entwicklungen zu vermitteln, Anregungen und Denkan-

stöße zu geben, Verhalten zu trainieren und Rückmeldungen über Wirkung gewohn-

heitsmäßiger Verhaltensweisen zu liefern“ (Weber, 1997, S. 10). Die entsprechenden 

Maßnahmen wie Seminare, Trainings und Konferenzen sind von der Arbeitssituation 

losgelöst zu betrachten. Zur Förderung von Talenten ist Training-on-the-job effizienter 

als Training-off-the-job, da der Fokus auf „learning-by-doing“ gelegt wird. Schließlich 

erfolgt Training-on-the-job realitätsnah, sodass die Talente sich tatsächlich weiterent-

wickeln. Im Vergleich zu Training-off-the-job ist es zumeist kostengünstiger, weil Kos-

ten für externe Trainer eingespart werden können. Hinsichtlich der Evaluation und Er-

folgskontrolle bietet sich die on-the-job-Maßnahme zudem an, da die Führungskraft die 

Leistungsfähigkeit und das Potenzial des Talents während der Arbeit ermitteln kann. 

Dieses ist insbesondere für die Karriereplanung des Talents von Vorteil. Des Weiteren 

kann die Führungskraft gemeinsam mit dem Talent unter Berücksichtigung dessen 

Qualifikation und der Potenziale festlegen, welche berufliche Entwicklung das Talent 

nehmen sollte. 

Mit gezielter Förderung ist die optimale Ausschöpfung des Leistungspotenzials der 

Leistungsträger bzw. Talente zu erreichen, was Training-on-the-job gewährleisten 

kann. Fühlen sich die Mitarbeiter an ihrem Arbeitsplatz angemessen gefordert, steigt 

gegebenenfalls sogar deren Loyalität gegenüber dem Arbeitgeber. Ist die Förderung 

hingegen unzureichend und nicht auf die Bedürfnisse der Talente abgestimmt, sinkt die 

Arbeitsmoral und -zufriedenheit der Talente. Im Gegensatz zur gezielten Förderung 

besteht das Risiko der Leistungsabnahme in Folge geringer Zufriedenheit mit dem Job 

und dem Engagement des Arbeitgebers. Daraus kann die Kündigung des psychologi-

schen Arbeitsvertrages der Talente resultieren, was mit sinkender Motivation und evtl. 

sogar einer signifikant steigenden Fluktuationsquote verbunden ist. Der Verlust der 
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Talente ist aufgrund des stetigen Wettbewerbs um qualifizierte Arbeitskräfte kaum zu 

kompensieren. Im Folgenden werden Maßnahmen zur Entwicklung und Förderung von 

Talenten aufgezeigt.  

6.3 Förderprogramme 

Förderprogramme dienen dazu dem „War for Talent“ entgegen zu wirken. Doch wie 

bedienen sich Unternehmen den Förderprogrammen in optimaler Form und für welche 

Unternehmen eignen sich diese? Förderprogramme sind für alle Unternehmen interes-

sant, um dem Fachkräftemangel entsprechend zu begegnen. Jedoch sind die Möglich-

keiten für Konzerne, das Potenzial der Mitarbeiter stetig zu fördern, vergleichsweise 

größer als bei mittelständischen Unternehmen (Roos, 2010, o.S.). 

Das liegt zum Beispiel an der Größe der Organisation. Die Talente sollten über Job 

Rotation Erfahrungen in verschiedenen Abteilungen und gegebenenfalls an mehreren 

Standorten sammeln können. So können sie einen ganzheitlichen Überblick über das 

Unternehmen gewinnen, was sich für zukünftige Führungskräfte als hilfreich erweisen 

kann. Zu berücksichtigen sind zudem die entstehenden Kosten der Talententwicklung. 

Diese müssen durch die Leistung der geförderten Talente gedeckt werden. Die Relati-

on von Kosten und Nutzen muss ausgewogen sein, damit das Unternehmen einen 

Wettbewerbsvorteil durch die Förderung der Talente erringen kann. Deshalb investie-

ren derzeit hauptsächlich Konzerne und weniger mittelständische Unternehmen in die 

Talententwicklung und -förderung. Lohnenswert ist die Investition zumeist in Unter-

nehmen, die eigene Trainees und High Potentials beschäftigen.  

Hinsichtlich der Entwicklung von High Potentials hat die Managementberatung Kien-

baum Consultants International in der Studie „High Potentials 2010/2011“ etwa 530 

deutsche und 60 österreichische Unternehmen befragt (Bethkenhagen, 2011, S. 1). 

Um im „War for Talent“ bestehen zu können, bieten die Unternehmen ihren Top Nach-

wuchskräften zahlreiche Entwicklungsmöglichkeiten. Das fordern diese aufgrund ihres 

hohen Marktwertes jedoch auch ein. „71 Prozent der befragten deutschen Unterneh-

men bieten beispielsweise interne Weiterbildungsmöglichkeiten an, 68 Prozent wollen 

High Potentials mit Fachtrainings begeistern“ (Bethkenhagen, 2011, S. 2). Um junge 

Fachkräfte und Potenzialträger im Unternehmen zu halten, setzen die Human Re-

source-Verantwortlichen der Studie zufolge „hauptsächlich auf Weiterbildungsmaß-

nahmen, herausfordernde Aufgaben und das Übertragen von Verantwortung für ihren 

Topnachwuchs“ (Bethkenhagen, 2011, S. 3 f.). Am Beispiel der Lufthansa Aviation 

Group, insbesondere der Lufthansa Technik, wird die Wirkung von on-the-job-

orientierten Förderprogrammen deutlich. 
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Best-Practice: Lufthansa Aviation Group (Lufthansa Technik) 

Die Lufthansa Aviation Group hat für ihre Talente vielfältige Förderungsprogramme 

entwickelt. Angesichts der Komplexität der aktuellen Aufgaben und zukünftigen Her-

ausforderungen, folgt Lufthansa der Maxime, dass Talentmanagement-Prozesse „rea-

gibel, flexibel und einfach sein müssen, damit sie wirtschaftlich vertretbar umgesetzt 

werden [können]“ (Adams-Lang & Neben, 2009, S. 161). In der Lufthansa Technik 

werden sowohl Trainees als auch Führungskräfte individuell gefördert. Für Trainees 

haben Personalentwickler der Lufthansa Technik das Traineeprogramm „StartTechnik“ 

entwickelt. Dieses basiert in seiner Gestaltung auf der Eigenverantwortlichkeit der 

Trainees. Sie haben je nach Interesse die Möglichkeit, alle Bereiche und Abteilungen 

der Lufthansa Technik zu durchlaufen. So können sie sich unabhängig vom Studien-

hintergrund und der Art des Abschlusses an einem breiten Spektrum von Erfahrungen 

bei der zukünftigen Positionswahl orientieren (Adams-Lang & Neben, 2009, S. 169). 

Die Aufgabe der Personalentwickler ist es, dem Trainee beratend zur Seite zu stehen 

und ihn zu fördern. 

Ein mehrmodulares Förderungsprogramm für Führungskräfte der Lufthansa Technik 

namens „More Leadership“ bietet zahlreiche Entwicklungsmöglichkeiten. Führungskräf-

ten ist es so möglich, sich „bezüglich ihres Verhaltensrepertoires auszuprobieren und 

weiterzuentwickeln“ (Adams-Lang & Neben, 2009, S. 169). Denn die Übernahme von 

Führungsaufgaben erfordert das „Potenzial zur Qualifikation auszubauen und anzu-

wenden“ (Dahm, 2007, S. 70). Innerhalb dieser Trainingsreihe sind seit Start des För-

derungsprogramms „More Leadership“ im Jahr 2002  „über 1100 betriebliche Füh-

rungskräfte der Lufthansa Technik in den Themen ‚Grundlagen der Mitarbeiterführung‘ 

sowie ‚Umgang mit Veränderungsprozessen‘ geschult worden“ (Adams-Lang & Neben, 

2009, S. 170). 

Das Programm leistet durch seine Vielseitigkeit einen wesentlichen Beitrag zur Ent-

wicklung der Führungs- und Unternehmenskultur der Lufthansa Technik. Das Pro-

gramm sehen Teilnehmer nachweislich als „Wertschätzung und Ausdruck ihrer Bedeu-

tung für den Unternehmenserfolg“ an (Adams-Lang & Neben, 2009, S. 172). Sie er-

möglichen die „Positionierung als attraktiver Arbeitgeber am Arbeitsmarkt und tragen 

erheblich zur Identifikation mit dem Unternehmen und zur Bindung der Mitarbeiter bei“ 

(Adams-Lang & Neben, 2009, S. 170). Hinsichtlich des Retentionmanagements von 

Talenten sind derartige Programme für Nachwuchs- und Führungskräfte deshalb sehr 

wichtig. Förderungsprogramme für Talente können sich erfolgreich auf die Entwicklung 

und Leistung der Talente auswirken, wenn es den Personalentwicklern gelingt, Lern-
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angebote und Lernziele authentisch zu formulieren und „Neugierde auf Lerninhalte zu 

wecken“ (Dahm, 2007, S. 69). 

6.4 Software-Tools zur Unterstützung der Talententwicklung 

Eine erfolgreiche Entwicklung und das Management der Talente erleichtern Software-

Programme wie die SAP Software SAP ERP Human Capital Management (SAP ERP 

HCM). Funktionen für Talentmanagement in SAP ERP HCM lassen sich vollständig in 

die Personal- und Geschäftsprozesse der Unternehmen integrieren (SAP Deutschland 

AG & Co. KG, 2011, o.S.). SAP ERP HCM kann einen Beitrag zur Mitarbeiter- bezie-

hungsweise Talententwicklung leisten. Die Software ermöglicht die Steigerung der 

Produktivität der Mitarbeiter durch individuelles Feedback auf Basis fundierter Daten 

(online oder im persönlichen Gespräch) und gezielte Personalentwicklung. Des Weite-

ren bietet sie Tools für die Entwicklung eines starken, globalen und unternehmenswei-

ten Talentpools. Dadurch ist zudem die unternehmensweite interne Suche und Förde-

rung von Talenten möglich. Über weitere spezielle Tools sind die Lernangebote zu in-

dividualisieren und gezielter auf die Entwicklungsbedürfnisse der Talente abzustim-

men. Das gewährleistet eine Verringerung des Kostenaufwands für Schulungen, da 

eine Vielzahl derer eingespart werden kann. 

Vorteil der Software ist die Erstellung kurz- und langfristiger Entwicklungspläne für Mit-

arbeiter (SAP Deutschland AG & Co. KG, 2011, o.S.). Über SAP ERP HCM können 

Personalentwickler alle individuellen Fortschritte der Mitarbeiter virtuell verfolgen und 

neue Entwicklungsstrategien ableiten. Zudem sind der Wissensstand und der Bedarf 

an Fachwissen der Talente anhand bisheriger Personalentwicklungsmaßnahmen zu 

ermitteln. Die Ergebnisse einzelner Schulungen und Förderprogramme fließen direkt in 

die Entwicklung und Optimierung weiterer Fortbildungsprogramme ein (SAP Deutsch-

land AG & Co. KG, 2011, o.S.). 

6.5 Netzwerke 

Der Einsatz von Netzwerken trägt zur Präzisierung der Auswahl von Talenten bei. Vor 

allem legen Unternehmen ihr Augenmerk auf Talent Netzwerke beziehungsweise Ta-

lent-Communities. Diese haben in Zukunft einen großen Stellenwert für den Bereich 

Human Resources. Ziel von Talent-Communities ist es Talente anzuwerben, einzubin-

den und zu halten. Dazu ist eine enge Zusammenarbeit von Hochschulen, Bildungs- 

und Forschungsinstituten sowie Unternehmen erforderlich. Über webbasierte Plattfor-

men lassen sich Bildungsteilnehmer mit Unternehmen vernetzen. Den Unternehmen 

ermöglichen diese Plattformen mit den Kandidaten frühzeitig in Kontakt zu treten, eine 

Beziehung aufzubauen, mit ihnen während des Studiums zusammenzuarbeiten und sie 
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dann bedarfsorientiert einzustellen. Diese daraus resultierende Bindung der potenziel-

len Mitarbeiter und auch der derzeitigen Mitarbeiter ist der Grundstein für den Aufbau 

eines eigenen Talentpools (Kraemer, Pekczynski & Zimmermann, 2010, S. 35). 

„Der zentrale Aspekt der Communities ist die Erfassung der Kompetenzen, die einen 

integralen Bestandteil des Bewerberprofils repräsentieren“ (Kraemer u.a., 2010, S. 36). 

In Talent Netzwerken stehen der professionelle Lebenslauf und das Kompetenzprofil 

von Nutzern im Zentrum. Darin besteht ein Unterschied zu klassischen E-Recruiting-

Prozessen, die Kompetenzprofile eben nicht enthalten. In Talent-Communities werden 

alle Informationen, die Qualifikations- und Personenprofile betreffen, erfasst und be-

reitgestellt (Kraemer u.a., 2010, S. 36). Über die möglichst standardisierte Verwaltung 

der Kompetenzprofile können eine bessere Vergleichbarkeit hergestellt und schnellere 

Auswahlprozesse ermöglicht werden. 

Ein Beispiel für eine Talent Community ist „SABINE“. „SABINE“ ist ein „Projekt im 

THESEUS Forschungsprogramm des Bundesministeriums für Wirtschaft und Innovati-

on“ (Kraemer u.a., 2010, S. 36). In der „SABINE“ Talent Community werden Online- 

Stellenangebote aus unterschiedlichen Stellenbörsen importiert. Mit Hilfe einer Kompe-

tenz-Kategorisierung ist die Erstellung und Veröffentlichung von Anforderungsprofilen 

möglich. Mit diesem Ansatz ist die „SABINE“- Lösung als Talent Community nicht nur 

dazu in der Lage, im Internet verfügbare Stellenangebote aus unterschiedlichen Stel-

lenbörsen zu importieren, sondern aus diesen Stellenangeboten auch die Anforde-

rungsprofile mithilfe einer Kompetenz-Kategorisierung zu extrahieren und durchsuch-

bar zu machen. Talent-Communities gewährleisten die Ergänzung von „Learning and 

Development" um „Rekrutierungsprozesse, Performance- und Kompetenzmangement-

Funktionen sowie Karriere- und Nachfolgeplanung zu integrierten Talent Management 

Lösungen“ (Kraemer u.a., 2010, S. 36). 

Zudem bieten Netzwerke Organisationen die Möglichkeit, die Talente untereinander 

national wie international gezielt auszutauschen. Dabei kommt es auf das richtige Ti-

ming an. Die Talente müssen bereits in ihrer Entwicklung fortgeschritten sein. Dieses 

richtige Timing für einen Austausch liegt im Verantwortungsbereich der jeweiligen Füh-

rungskraft. „Die Talente bringen ihr Wissen im anderen Unternehmen ein, erfahren dort 

selbst eine steile Lernkurve und bringen das neu gewonnene Wissen ins eigene Unter-

nehmen zurück“ (Donkor & Monti, 2010, o.S.). Über den Austausch der Talente erfolgt 

nicht nur ein Wissensaustausch und Wissensgewinn. Vielmehr dient dieser aufgrund 

der vielseitigen Erfahrungen der Talente, um Veränderungsprozesse in der Organisati-

on anzuregen und gegebenenfalls zu beschleunigen. Bei der Arbeit und während die-

ser Veränderungsprozesse sind Talente stets von Mentoren zu betreuen und individu-
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ell zu coachen. Inwieweit Coaching und Mentoring Bestandteile der Talententwicklung 

und -förderung sind, wird im Folgenden erläutert.  

6.6 Mentoring & Coaching 

„Ein einziges Gespräch mit einem klugen Mann ist besser als zehn Jahre zu studieren.“ 

      Chinesisches Sprichwort 

Eine wichtige Basis für die Talententwicklung sind Mentoring- und Coachingprogram-

me. Beim Coaching handelt es sich um eine Unterstützung „sowohl bei der Bewält i-

gung längerfristig angelegter Aufgaben als auch um die Sicherung von zeit- und kon-

textunabhängigen Leistungs- und Problemlösungsverhalten“ (Sattelberger, 1991, S. 

209). Hierbei handelt es sich zumeist um externe Coaches, die in der Regel in einem 

Zeitraum von einem Monat bis zu einem Jahr gemeinsam mit den Coachees Probleme 

bzw. Situationen durcharbeiten „mit dem Ziel neue Fähigkeiten auszuprobieren und zu 

erwerben“ (Sattelberger, 1991, S. 210). Hierbei sollen die Kompetenzen des Coachees 

erweitert, seine Problemlösungsfähigkeit trainiert und seine selbstständige Arbeitsfä-

higkeit gezielt unterstützt werden, um ihn beispielsweise auf eine erste Führungsauf-

gabe, einen Auslandseinsatz oder auf ein herausforderndes Projekt vorzubereiten (Sat-

telberger, 1991, S. 210).  

Es ist von entscheidender Bedeutung, dass sich jede Führungskraft als Coach begreift, 

das heißt, ihre Talente sehr gut kennt, fordert und fördert. Michaels u.a. (2001) pos-

tulieren dies ebenfalls in ihrem Werk „War for Talent”: „Every leader at all levels can 

and should be a people developer“ (S. 14). Es liegt in der Verantwortung der Füh-

rungskräfte den Talenten Entwicklungsmöglichkeiten zu bieten, da diese die talentier-

ten Nachwuchskräfte täglich erleben und beobachten und ihnen Ziele und Aufgaben 

vorgeben. Dies erleichtert enorm das Vornehmen einer Passung zwischen Talent und 

Stelle, Aufgabe oder Förderungsmaßnahme. Daher sollte der Coaching-Gedanke in 

der Unternehmenskultur, aber auch in Anreiz- und Monitoringsystemen verankert sein.   

Das Wort Mentoring stammt aus der griechischen Mythologie. Während Odysseus’ 

zehnjähriger Irrfahrt war Mentor der Erzieher dessen Sohns Telemach. Im übertrage-

nen Sinne ist ein Mentor ein wohlwollender, erfahrener Ratgeber und Beschützer. Im 

Unternehmenskontext handelt es sich dabei um eine „Patenschaft“ zwischen einem 

jungem (Mentee/Protegé) und einem erfahrenen Organisationsmitglied (Mentor). Dabei 

gewährt der Mentor Einblicke in seine berufliche Laufbahn und Arbeitserfahrung, er-

möglicht und unterstützt beim Eintritt in Netzwerke, der Planung von Berufszielen und 

Karriereschritten sowie bei der Identifikation der Stärken und Schwächen des Mentees. 

Ebenso können beispielsweise der gemeinsame Besuch von Workshops, Messen und 
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Tagungen oder der Austausch zu Fachthemen Teil des Mentorings sein. Des Weiteren 

kann der Mentee den Mentor in seinem Arbeitsalltag oder auf Reisen begleiten und 

beobachten, um einen Einblick in die Arbeit des Mentors zu bekommen (Shadowing). 

Wie gestalten sich dessen Aufgaben, wie geht er mit Kunden und Mitarbeitern um, 

welches spezifische Verhalten zeigt er und wie trifft er Entscheidungen? Im Zentrum 

des Mentoring steht die Persönlichkeitsentwicklung des Individuums. Das Mentoring 

kann sich über eine ganze Karriere oder ein ganzes Leben lang erstrecken, wird aber 

auch häufig in Übergangssituationen, zum Beispiel zwischen Studium und Beruf, bei 

Berufsbeginn oder der Vorbereitung auf eine höhere Position eingesetzt.  

Der Ansatz des Mentors ist der eines Freundes oder Partners. Hierzu gehört das Zuhö-

ren, Fragen stellen, das Einnehmen von Gegenpositionen, aber auch kontinuierliches 

(kritisches) Feedback, um den Bewusstseinszustand des anderen zu erweitern. Der 

Mentor fungiert somit als eine Art „Sparring-Partner“, der immer wieder herausfordert 

und den Mentee an seine Grenzen bringt. Dies erfolgt aber in einem geschützten 

Rahmen und mit der Unterstützung des Mentors. Gerade auch aufgrund dieser Dop-

pelrolle als Beschützer und Förderer wird das Mentoring oftmals als eine Art Vater-

Sohn-Beziehung bezeichnet (Sattelberger, 1998, S. 220). Schein (1978) nennt sieben 

Rollen des Mentors:  

 Der Mentor als Lehrer, Ratgeber oder Trainer  

 Der Mentor als positives Rollenmodell 

 Der Mentor als Talentförderer  

 Der Mentor als Türöffner  

 Der Mentor als Beschützer 

 Der Mentor als Sponsor 

 Der Mentor als erfolgreicher Führer 

Diese vielschichtigen und herausfordernden Rollen des Mentors sollen die individuelle 

Entwicklung des Mentees befördern und dessen Selbstwertgefühl/-achtung nähren. 

Daher ist ein Mentor insbesondere im Rahmen der Talententwicklung bzw. Nach-

wuchskräfteentwicklung von größter Bedeutung.  

Ein entscheidender Unterschied zwischen Coaching und Mentoring ist die Art der Ver-

pflichtung. Coaching ist eine „natürliche“ Führungsaufgabe beziehungsweise Pflicht, 

während Mentorentum auf Freiwilligkeit beruht (Sattelberger, 1998, S. 220). 

Sowohl beim Mentoring als auch beim Coaching ist es unerlässlich, dass der Coachee 

oder Mentee den Entwicklungsprozess aktiv mitgestaltet und steuert. Durch das For-

mulieren von Zielen und Erwartungen gibt er dem Prozess eine Richtung. Zudem ist es 
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von großer Wichtigkeit, dass sich beide Beteiligten auf die Beziehung einlassen. Eine 

enge, zum Teil freundschaftliche Beziehung ist essenziell, da diese nicht nur Leis-

tungsverbesserung, sondern auch und besonders eine Persönlichkeitsentwicklung zum 

Ziel hat. Hierbei ist es erforderlich eindringliche Fragen zu stellen, sich über Wünsche, 

Erwartungen und Ziele auszutauschen und sich dem anderen zu öffnen. Nur so kann 

eine Mentoring-/Coachingbeziehung Früchte tragen.  

Aber nicht nur dem Mentee oder Coachee erwachsen aus diesen Beziehungen Vortei-

le. Auch für den Mentor oder Coach eröffnet sich hierdurch eine Möglichkeit der Wei-

terentwicklung und des Austauschs mit dem Nachwuchs über neue, innovative Ideen. 

Er erhält dadurch auch andere Blickwinkel auf das Arbeitsfeld und erfährt von Trends 

oder Entwicklungen. Zudem kann die Freude und der Spaß am Erfahrungsaustausch 

und an der Entwicklung einer anderen Person, die aktiv gestaltet werden und die be-

friedigende Früchte tragen kann, ein positiver Nutzen sein.  

Dadurch, dass eine erfahrene Person im Unternehmen das Talent als seinen Schütz-

ling begreift, ein Auge auf diesen hat und abschätzen kann, wann es ihm welche Auf-

gaben übertragen kann und was er womöglich schon zu leisten vermag (ohne es selbst 

zu wissen oder sich zuzutrauen), kann sich ein Talent in großen Schritten entwickeln. 

6.7 Action Learning & Learning Circles 

Neben Mentoring und Coaching handelt es sich bei Action Learning und Learning 

Circles ebenfalls um on-the-job-Maßnahmen, auf die bei der Talententwicklung eine 

besondere Gewichtung gelegt werden sollte.  

Kern dieser Maßnahmen ist das Lernen im Berufsalltag, das Wachsen an tatsächlichen 

Herausforderungen. Diesen Formen des Peer Learnings und selbstorganisierten Ler-

nens liegen die Annahmen zugrunde, dass Menschen am besten lernen, wenn sie 

neue Informationen auf aktuelle Herausforderungen anwenden, wenn sie in fortwäh-

rendem Austausch und Feedback mit ihren Kollegen stehen und wenn der Lernprozess 

die ganze Person involviert (Goldsmith & Carter, 2010, S. 199, 202). Eine Person, die 

ein Problem löst, wird zum Experten für dieses Problem und kann über den Austausch 

mit Kollegen dieses Wissen bei Bedarf weitergeben. Eine weitere Grundannahme ist, 

dass es ebenso wichtig ist, das Problem zu identifizieren sowie eine Lösung zu finden. 

Diese und weitere Nutzen werden durch die Maßnahmen adressiert. Im Folgenden 

werden sowohl Learning Circles wie auch Action Learning genauer beschrieben.  
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6.7.1 Learning Circles 

Bei Learning Circles handelt es sich um unternehmensinterne Lerngruppen, die selbst-

organisiert an den jeweiligen persönlichen Themen und Herausforderungen arbeiten, 

sowie sich gegenseitig, interdisziplinär austauschen und unterstützen.  

Ein Unternehmen, das Learning Circles in sein Talententwicklungsprogramm integriert 

hat, ist Microsoft. Es werden selbstorganisierte Gruppen von fünf bis sieben Teilneh-

mern gebildet, die sich vier bis acht Mal pro Jahr treffen (Goldsmith & Carter, 2010, S. 

203). Jeder Teilnehmer wählt ein Ziel und identifiziert realistische und relevante Hand-

lungsschritte, um dieses Ziel zu erreichen (Goldsmith & Carter, 2010, S. 204). Zwi-

schen den Treffen versuchen die Teilnehmer diese Schritte umzusetzen und halten die 

Lernergebnisse fest, um diese im nächsten Treffen zu berichten (Goldsmith & Carter, 

2010, S. 204). Ist das Ziel erreicht, wird ein nächstes Ziel ausgewählt und auf dieselbe 

Weise verfahren. Learning Circles ermöglichen den Teilnehmern ein bereichsübergrei-

fendes Netzwerk aufzubauen, aus dem sie jederzeit Hilfe anfragen können, was zu 

schnelleren und effizienteren Entscheidungs- und Problemlösungsprozessen führt. 

Zudem entwickeln sie sich aufgrund des regen Austauschs und der engen gemeinsa-

men Arbeit vor allem auch in Bereichen wie Führung und Kommunikation. Die Teil-

nehmer erhalten eine wichtige Reflexions- und Feedback-Plattform und werden sich 

ihrer Rolle im Unternehmen bewusster (Goldsmith & Carter, 2010, S. 205). Die Ver-

pflichtung gegenüber den anderen Teilnehmern motiviert und spornt zu großer Produk-

tivität und aktivem Handeln an (Goldsmith & Carter, 2010, S. 205). Hierbei ist auch 

eine Form des Tandems, von zwei Talenten mit komplementären Kompetenzen, denk-

bar, die sich auf diese Weise ergänzen und voneinander lernen (Byham u.a., 2002, S. 

184). 

Durch das stetige „Erinnert Werden“ durch die Gruppe und den positiven Gruppen-

druck, die Ziele auch erreichen zu wollen, ergibt sich daher eine Lerndynamik, die als 

Einzelperson nicht generierbar ist. Zudem werden innerhalb solcher Gruppen aktuelle 

Probleme und Herausforderungen des Unternehmens besprochen und diskutiert. 

Durch den interdisziplinären und bereichsübergreifenden Austausch resultieren neue 

Sichtweisen und Lösungswege. Zudem fördert die Arbeit an realen Problemen, die 

Problemlösefähigkeiten und das Lernen der Mitarbeiter, ohne dass – wie beispielswei-

se bei einem Training – ein Lerntransfer geleistet werden muss, da dieser inhärent ist.  

6.7.2 Action Learning 

Hinter dem Begriff „Action Learning“ verbirgt sich eine Trainingsform, bei der Teams 

von sechs bis 16 Personen an einem realen Problem des Unternehmens arbeiten, das 
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außerhalb ihres Kompetenzbereichs liegt (Byham u.a., 2002, S. 233). Ziel solcher Auf-

gaben ist es, die Teilnehmer auf strategische Themen vorzubereiten und ihre Ent-

scheidungskompetenzen zu entwickeln (Byham u.a., 2002, S. 233). Die Teilnehmer 

lernen die Bedeutung von Netzwerken, erlernen über ihre Teamkollegen neue Metho-

den und Vorgehensweisen, können Führungsverhalten austesten und erfahren, wie 

man Probleme in Zusammenarbeit löst. Dabei kann es sich beispielsweise um die Fra-

ge handeln, wie sich das Unternehmen zukünftig strategisch aufstellen sollte, wie ein 

neues Produkt auf dem Markt eingeführt wird oder die Personalabteilung mehr Wert im 

Unternehmen generieren kann (Byham u.a., 2002, S. 234).   

Essenziell für die Effektivität von Action Learning ist es, dass die Aufgabenstellung 

tatsächlich für das Unternehmen relevant ist. Diese – oftmals bereichsübergreifenden 

und strategischen Themen – generieren hohes Commitment und Motivation. Die 

Teammitglieder fühlen sich wertgeschätzt und identifizieren sich mit der Aufgabe. Auf-

grund dieser Anteilnahme ist es auch von Vorteil, dem Team oder daraus entstam-

menden Einzelpersonen die Umsetzungsverantwortung für das Thema zu übergeben 

(insofern eine Umsetzung erfolgt; Byham u.a., 2002, S. 234). Um kreative und innova-

tive Lösungsvorschläge zu erhalten, sollten die Teams aus Personen unterschiedlicher 

Bereiche, Kulturen und Kompetenzprofilen zusammengestellt werden. Hierbei kann es 

sich sowohl um virtuelle als auch geografisch nahe Teams handeln. Derartige Pro-

gramme können neben der regulären Arbeit oder aber als alleinige Projektarbeit, auf 

die sich der Teilnehmer voll konzentrieren kann, durchgeführt werden. Es ist zudem 

auch möglich, Einzelpersonen derartige Aufgaben zu übergeben oder aber die beiden 

Formen zu kombinieren, indem eine gemeinsame Teamaufgabe gesetzt wird, inner-

halb derer jedem Einzelnen noch ein weiteres, spezifisches Thema zugewiesen wird.    

Der Prozess der Lösungsfindung kann dabei von einem professionellen Coach unter-

stützt werden, der vor allem bei den Teambildungsprozessen und der apriori Zielfin-

dung jeden einzelnen Teilnehmer unterstützend begleitet (Byham u.a., 2002, S. 235). 

Eine inhaltliche Einmischung ist dagegen nicht erwünscht.  

Die Effektivität von Action Learning ergibt sich aus der starken Involviertheit der Teil-

nehmer. Sie werden in relativ kurzer Zeit zu Experten eines Problems außerhalb ihres 

Kompetenzbereichs und verfolgen damit nicht nur das Ziel einer Lösungsfindung, son-

dern arbeiten gleichzeitig an ihrer Weiterentwicklung und dem Erreichen ihrer persönli-

chen, am Anfang gesetzten, Ziele (Byham u.a., 2002, S. 236).   

Somit handelt es sich bei Action Learning und Learning Circles um wenig Ressourcen 

benötigende Maßnahmen im Bereich der Talententwicklung, die Ziele wie Vernetzung, 

Erlernen von Soft Skills, persönliche und fachliche Entwicklung, einen ganzheitlichen 
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Blick auf das Unternehmen sowie Problemlösungskompetenzen zur gleichen Zeit for-

dern und fördern. Wichtig sowohl bei Action Learning als auch Learning Circles ist es, 

dass – obwohl diese zum Großteil selbstorganisiert sind – ein Konzept zugrunde liegt, 

das Ziele und Vorgehensweise definiert. Zudem ist es von Vorteil, diese von einem 

Coach oder einer Führungskraft zum Teil begleiten zu lassen, im Sinne einer Anlauf-

stelle für Fragen und Probleme und weniger als inhaltlicher Inputgeber. 

6.8 Stretch Assignments 

„Ich höre und vergesse. Ich sehe und erinnere. Ich tue und verstehe.“ 

Konfuzius, chinesischer Philosoph 

Bei Stretch Assignments handelt es sich um die systematische Zuweisung besonders 

herausfordernder Aufgaben, das heißt, die Zuweisung signifikanter Verantwortungsbe-

reiche, die einem Talent meist in Form eines Jobs oder einer Position angeboten wer-

den (Byham u.a., 2002, S. 175). Dabei kann es sich zum Beispiel um die Verantwor-

tung für ein komplexes oder umfangreiches Projekt, um eine Auslandsentsendung oder 

um eine Stelle in einer Lieferanten- oder Kundenorganisation handeln (Byham u.a., 

2002, S. 176). Sie ermöglichen Talenten mehrere Entwicklungsziele zur selben Zeit zu 

befriedigen, beispielsweise die Verbreiterung und Vertiefung von Wissen, Kompeten-

zen und Verantwortungen. Da es sich vor allem um die Entwicklung von besonders 

bedeutenden Kompetenzen zur Vorbereitung auf eine Führungsposition handelt, um-

fassen Stretch Assignments als langfristige Maßnahme oftmals einen Zeitrahmen von 

ein bis zwei Jahren (Byham u.a., 2002, S. 176). 

Möglichkeiten ein Assignment zu definieren sind unter anderem laterale Bewegungen, 

die Leitung von Task Forces (zum Beispiel Lösung eines Organisationsproblems, Im-

plementieren eines neuen Systems oder Treffen organisationaler Entscheidungen), die 

Ausweitung der aktuellen Position, Interims-Positionen oder das Kreieren einer neuen 

Stelle (Byham u.a., 2002, S. 191 ff.). Dabei sind vor allem folgende Fragen zu beant-

worten, die wichtige Kriterien für ein effektives Assignment darstellen (Byham u.a., 

2002, S. 188 ff.): Werden hierbei die gewünschten Kompetenzen und Fähigkeiten ent-

wickelt? Liefert das Assignment Einblicke in die spezifischen Persönlichkeitsmerkmale 

des Talents, sodass eine Einschätzung zur Eignung als Führungskraft vorgenommen 

werden kann? Ermöglicht das Assignment einen adäquaten Einblick in den Arbeitsbe-

reich einer Führungskraft? Werden die Talente hierbei für das Top-Management be-

obachtbar? Besteht eine Passung zwischen den persönlichen und den organisationa-

len Anforderungen und Erwartungen?  
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Die zugrunde liegende Annahme lässt sich wie folgt formulieren: Je größer die Heraus-

forderung, desto größer ist die Entwicklung. Stretch Assignments fordern die Fähigkei-

ten der Talente heraus und zwingen sie neue, noch nicht getestete Fertigkeiten anzu-

wenden (Byham u.a., 2002, S. 199). Entscheidend hierbei ist aber, dass die Balance 

zwischen Unter- und Überforderung gewahrt ist. Das Maxime lautet dehnen, aber nicht 

reißen! Das Talent soll sich bei der Aufgabe nicht langweilen, jedoch auch nicht nach 

dem  Motto „sink or swim“ ins kalte Wasser geworfen werden, da aus einer zu großen 

Herausforderung Frustration und Demotivation resultieren können. So würden Sinn 

und Zweck des Konzepts ad absurdum geführt werden.  

Um dieser Gefahr zu begegnen ist es sinnvoll, dem Talent einen Coach und/oder Men-

tor zur Seite zu stellen, der als Rollenvorbild dient, Feedback gibt und gegebenenfalls 

unterstützend eingreift (Byham u.a., 2002, S. 188). Durch herausfordernde Aufgaben 

und das Zutrauen kann sich das Talent, schneller als durch eigene Bemühungen, so-

wohl fachlich als auch persönlich entwickeln.  

Auf die Frage von Byham u.a. (2002), wie sie ihre Kompetenzen erlangt haben, gaben 

fast alle Manager besonders herausfordernde Aufgaben als entscheidende Ursache an 

(S. 182). Stretch Assignments dehnen die Kompetenzen und die Komfortzone des In-

dividuums aus und veranlassen es dazu über sich hinauszuwachsen. So sind Stretch 

Assignments insbesondere für Kompetenzen, die man sich nur erfahrend aneignen 

kann äußerst effektiv.    

6.9 Dimensionen 

Die vorgestellten Maßnahmen können anhand der fünf Dimensionen von April und 

Blass (2008) eingeordnet werden. Dabei handelt es sich um Dimensionen, anhand 

derer die Talententwicklung in Organisationen kategorisiert werden kann:  

1) Development Path: 

How are people developed once they have been identified as talent?  

2) Development Focus: 

Where does the focus of the organizations development activities lie?  

3) Support: 

How much specific support is provided to the talentpool within the organisation?  

4) Influence on Career: 

Who, and what, have the most influence on an individual’s career?  

5) Connected Conversations: 

How many people can an individual discuss their career options with? 
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Punkt eins fragt nach der Art der Entwicklung, d.h., ob ein Talent standardisiert oder 

individuell im Unternehmen entwickelt wird. Dieser Punkt hat natürlich immer mit Kapa-

zitäten und den Ressourcen eines Unternehmens zu tun. Die zweite Dimension befasst 

sich mit dem Fokus der Entwicklungsmaßnahmen. Konzentrieren sich diese an den 

Schwächen oder Stärken der Talente? Hierbei stellt sich die strategische Frage, wie 

viel Risiko ein Unternehmen zu tolerieren bereit ist und ob ein risikoaffines oder -

averses Führungsverhalten bevorzugt wird. Steht die Fehlervermeidung im Zentrum 

der Aufmerksamkeit, sollte bei der Entwicklung das Augenmerk auf der Beseitigung der 

Schwächen liegen. Hinter der Dimension „Unterstützung“ verbirgt sich die Betreuungs-

intensität der Talente. Werden sie auf väterliche Weise begleitet und unterstützt oder 

ins kalte Wasser geworfen? Die vierte Dimension stellt die Frage, wer dafür verantwort-

lich ist, die Karriere und die Entwicklung des Talents zu fördern – das Individuum selbst 

oder die Organisation (Blass & April, 2008, S. 54 f.). Dem Ansatz, dem Individuum die 

eigenen Entwicklung zu übertragen, liegt die Annahme zu Grunde, dass vor allem das 

Talent Zeit und Energie in seine Karriere investieren muss und es daher einen großen 

Anteil an Selbststeuerung in Bezug auf die Karriereplanung und -entwicklung erhalten 

sollte. Demgegenüber steht der Wunsch des Unternehmens, ein Talent im Unterneh-

men zu halten und es entsprechend dessen Vorstellungen und Erwartungen und in 

Passung mit der angestrebten Nachfolgeplanung zu entwickeln und auf Schlüsselposi-

tionen vorzubereiten. In diesem Modell trüge das Unternehmen die entscheidende 

Verantwortung bei der Talententwicklung (Blass & April, 2008, 54 f.). Hierbei muss eine 

Balance gefunden werden zwischen der Selbstverantwortung des Talents und den 

strategischen Zielen des Unternehmens, indem das Unternehmen Möglichkeiten zur 

Entwicklung anbietet und Karrierepfade vorzeichnet, aber auch individuell auf die Be-

dürfnisse und die Karriereziele des Talents eingeht.  

Die letzte Dimension behandelt die Frage, auf wie viele Kontakte das Talent bei Fragen 

zu seiner Karriereplanung, -fortschritten und -entscheidungen zurückgreifen kann. Das 

Kontinuum bewegt sich zwischen dem direkten Vorgesetzter und einem umfangreichen 

Netzwerk (Blass & April, 2008, S. 55). Talenten ist die Möglichkeit, mit unterschied-

lichsten Personen über diese Themen sprechen zu können, oftmals sehr wichtig, um 

Entscheidungen treffen und sich ein Urteil über die Möglichkeiten im Unternehmen 

bilden zu können (Blass & April, 2008, S. 55). 

In Bezug auf das Lernen und die Entwicklung wird vorgeschlagen den Dimensionen 

von April und Blass eine weitere Dimension hinzuzufügen, die den Zeitfaktor beinhaltet: 

Sind die Entwicklungsmaßnahmen lang- oder kurzfristig ausgerichtet? Liegt der Fokus 
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auf kurzfristigen Performance-Verbesserungen oder auf einer langfristigen Persönlich-

keitsentwicklung sowie einer gesteigerten Anpassungs- und Veränderungsfähigkeit? 

Um darzustellen, was die beschriebenen Entwicklungsmaßnahmen auszeichnet, sollen 

nun beispielhaft das Mentoring in die Dimensionen von Blass und April (2008) sowie 

der ergänzten Dimension eingeordnet werden. Somit soll zudem auf die Handlungs-

empfehlungen für Talententwicklung übergeleitet werden.  

Das Mentoring ist eine hochindividuelle Maßnahme, die die gesamte Persönlichkeit 

des Talents in Anspruch nimmt und ein starkes Eingehen auf dessen Person voraus-

setzt (Dimension 1). Der Mentor benötigt diese Informationen, um dem Talent passen-

de Aufgaben zu übergeben und es entsprechend entwickeln und fördern zu können. Es 

ist dabei sowohl eine Konzentration auf Stärken wie auf Schwächen möglich (Dimensi-

on 2). Empfohlen wird jedoch, die Maßnahmen auf die Stärken des Talents hin auszu-

richten, da durch bloße Fehlervermeidung keine herausragenden Leistungen entstehen 

(Blass & April, 2008, S. 51 f.). Die Beziehung zum Mentor wird oftmals als ein freund-

schaftliches oder gar väterliches Verhältnis erlebt (Dimension 3). Der Mentor unter-

stützt das Talent und begleitet es, steht ihm also bei Fragen und Schwierigkeiten zur 

Seite. Das Mentoring zeichnet einen Mittelweg zwischen der Selbstverantwortung des 

Talents, das seine Vorstellungen, Erwartungen und Ziele proaktiv in die Beziehung 

einpflegen muss, und den Anforderungen und Möglichkeiten des Unternehmens (Di-

mension 4). Der Mentor bereitet das Talent auf Führungspositionen im Unternehmen 

vor und vermittelt ihm unternehmensspezifische Rollenerwartungen, Entwicklungsmög-

lichkeiten und Karrierepfade. Da der Mentor dem Talent den Zugang zu seinem unter-

nehmensinternen und -externen Netzwerk gewährt, hat das Talent die Möglichkeit, 

Fragen zur Karriereplanung an eine Vielzahl von Personen zu richten (Dimension 5). 

Das Mentoring adressiert auch kurzfristige Ziele wie die Leistungsverbesserung oder 

die Gestaltung von Übergängen (zum Beispiel Berufsbeginn), vor allem aber fokussiert 

es sich auf die Persönlichkeitsentwicklung und ist damit langfristig ausgerichtet (Di-

mension 6).   

Das Mentoring zeichnet das ideale Bild von zukünftigen Talententwicklungsmaßnah-

men und deren Ausgestaltung ab. Dieses Beispiel leitet nun zu den Handlungsempfeh-

lungen für die Talententwicklung über.  
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6.10 Handlungsempfehlungen 

“Companies need to fundamentally change the way they develop people by accelerat-

ing development and making it happen every day.” 

                                             Michaels u.a., 2001, S.14 

Um den allseits bekannten Herausforderungen, denen sich Unternehmen gegenüber 

sehen, zu begegnen, ist es erforderlich, ein integriertes und aufeinander angestimmtes 

Modell zu entwickeln, das sich durch ein strukturiertes und systematisches Vorgehen 

auszeichnet. Dies kann durch ein Portfolio an herausfordernden Aufgaben erreicht 

werden, die direkt mit dem Arbeitsalltag zu tun haben und die kontinuierlich die Gren-

zen des Talents ausweiten. Im Anschluss werden Handlungsempfehlungen für den 

Auf- und Ausbau eines Talententwicklungsprogramms ausgesprochen, das sich ent-

lang der folgenden Ausprägung der Dimensionen von April und Blass (2008) orientiert: 

Individuell, stärkenorientiert, väterlich-unterstützend, gleichmäßige Aufteilung der Ver-

antwortung für Ausgestaltung zwischen Unternehmen und Talent, netzwerkorientiert, 

langfristig ausgerichtet. 

Wie zu Beginn erläutert, erwarten heutige Absolventen an erster Stelle persönlich an-

gepasste Entwicklungsprogramme und gezielte Entwicklungsmaßnahmen. Daher soll-

ten kontinuierliches Coaching und Mentoring mit einer ausgeprägten Feedback-Kultur 

die Grundlage eines jeden Talententwicklungsprogramms bilden. Ergänzt wird dieses 

durch eine vielfältige Ausprägung von on-the-job-Maßnahmen. Bei diesen kann es sich 

um herausfordernde Aufgaben (Stretch Assignments) handeln, beispielsweise die 

Möglichkeit eine Führungsaufgaben auszutesten (Leiten eines Projektes, einer Tagung 

oder Verhandlung), eine Auslandsentsendung, um ein Verständnis für ein fremdes 

Land und eine andere Kultur zu entwickeln oder Shadowing, also das Beobachten von 

Vorbildern wie einem guten Verhandler, Redner oder einer erfolgreiche Führungskraft.  

Gerade bei diesen Aufgaben kommt der Führungskraft als Coach oder dem Mentor die 

Aufgabe zu, eine vorherige individuelle Passung zwischen Maßnahme/Aufgabe und 

Talent zu gewährleisten, diesem fortwährend (kritisches) Feedback und Unterstützung 

zu gewähren und als positives Rollenvorbild zu fungieren. Insbesondere auch die per-

sönliche Beziehung und die detaillierte Kenntnis der Kompetenzen des Talents, befä-

higen Coach und Mentor auch ungeplante Möglichkeiten, die sich im Arbeitsalltag er-

geben, zu ergreifen und diese als Stretch Assignment zu nutzen.     

Trainings sollten nur für die Generierung spezifischen kognitiven Wissens verwendet 

werden (zum Beispiel das Erlernen eines bestimmten Management Tools wie SAP). 

Ansonsten sollte vermehrt auf selbstorganisiertes Lernen (Learning Circles) und Ler-
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nen im Job (Action Learning) gesetzt werden, indem man Lerntandems oder -gruppen 

bildet und diese ebenfalls durch Coaches oder Mentoren begleiten lässt.  

Des Weiteren ist es von besonderer Bedeutung die Talente nicht in einzelnen Abtei-

lungen zu horten und zu verstecken, sondern ein überdivisionales Denken bei der Stel-

lenbesetzung und der Entwicklung zu etablieren. Durch das Durchlaufen unterschied-

lichster Unternehmensbereiche oder Kunden- oder Lieferantenunternehmen, erlangt 

das Talent einen Blick über den Tellerrand hinaus und damit einen Überblick über das 

eigene Unternehmen und dessen Branche. Dem Talent wird es damit möglich, die un-

terschiedlichen Sprachen der Bereiche zu sprechen, wodurch es die Fähigkeit erlangt, 

über Schnittstellen hinweg erfolgreich agieren und führen zu können, sowie sich ein 

unternehmensweites und -übergreifendes Netzwerk aufzubauen. Zudem ermöglicht ein 

interdisziplinäres Denken, die Verzahnung und das Zusammenspiel der Bereiche zu 

sehen und zu nutzen.  

Durch das Lernen an einem Rollenvorbild und in alltäglichen Berufssituationen, das 

Zutrauen und Fördern durch kontinuierliches Feedback, die Förderung der Selbstrefle-

xion der Talente, die Nutzung von Talentnetzwerken und letzten Endes durch ein inte-

griertes, individuell angepasstes Talent-Entwicklungsprogramm tragen die genannten 

Maßnahmen enorm zu Persönlichkeits- und Kompetenzentwicklung bei.  

Ein großer Vorteil der vorgestellten Maßnahmen ist, dass diese sehr ressourcenscho-

nend implementiert werden können, da ein Großteil der Entwicklung über alltägliche 

Aufgaben, im Zusammenspiel mit Vorgesetzten, in Lerngruppen oder Projekten, aus 

denen das Unternehmen direkten Nutzen ziehen kann und nicht zuletzt über das pro-

aktive Agieren der Talente selbst stattfindet. Sie sind zudem zum Großteil höchst indi-

viduell, praxisnah und zeichnen sich durch große Effizienz und Effektivität aus. Auf 

diese Weise findet man sich in einer Win-Win-Situation wieder, die sowohl die Erwar-

tungen und Bedürfnisse der Talente sowie auch der Unternehmen erfüllt. 

6.11 Herausforderungen 

Bei allen vorgestellten Maßnahmen handelt es sich um on-the-job-Maßnahmen, das 

bedeutet, dass die Entwicklung und das Lernen während der Haupttätigkeit, der tagtäg-

lichen Arbeit erfolgt. Kritische Faktoren für die erfolgreiche Umsetzung dieser Maß-

nahmen sind zum einen die passgenaue und umfassende Betreuung der Talente durch 

ein Mentoren- und Coachingsystem sowie eine hohe Analyse- und Reflexionsfähigkeit 

der Führungskräfte. Das bedeutet, dass es Mentoren und Coaches geben muss, die 

fest zugewiesene Schützlinge haben, deren Fähigkeiten und Kenntnisse sie genau 

kennen und die sie systematisch entwickeln. Hierfür bedarf es einer Kultur des Ler-
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nens, der Fehlertoleranz, der Entwicklung und Förderung, der offenen Kommunikation 

und Veränderungsbereitschaft, im Sinne einer positiven Einstellung zu Veränderungen 

und der Fähigkeit mit Unsicherheit umgehen zu können.  

Wenn betrachtet wird, was für das erfolgreiche Implementieren eines Coaching- und 

Mentorensystems benötigt wird, sind weitere Herausforderungen wie die Eignung, 

Auswahl und Qualifizierung von Mentoren und Coaches festzustellen. Zudem stellt sich 

die Frage des Commitments beispielsweise der Führungskräfte, die eine Coaching-

Funktion übernehmen sollen. Hierfür wäre es erforderlich die Aufgabe in Auswahl-, 

Belohnungs- und Förderungssystemen der Führungskräfte zu integrieren, wie das bei-

spielsweise bei IBM und AT&T erfolgt. Hier werden die Manager erst dann bei Beförde-

rung berücksichtigt, wenn sie einen oder mehrere ihrer Mitarbeiter auf eine Beförde-

rung vorbereitet haben (Sattelberger, 1991, S. 219). Des Weiteren sind die Unterstüt-

zung und Wertschätzung der Unternehmensleitung, die Einbettung der Aufgabe in den 

Anforderungskatalog der Stellenbeschreibung und das explizite Trainieren von 

Coaching- und Mentoren-Fähigkeiten in Führungskräftefortbildung und -entwicklung 

von großer Bedeutung, damit diese wichtige beratende und entwickelnde Rolle nicht 

als lästig und zeitraubend abgetan wird.   

Ebenso essenziell wie die Wertschätzung von Coaching und Mentoring als Grundlage 

für Talententwicklung ist die Bereitschaft überhaupt Talententwicklung zu betreiben. 

Hierzu müssen Unternehmen die Verbindung zwischen Entwicklung und Performance 

begreifen und die Scheu vor der notwendigen persönlichen und emotionalen Involviert-

heit, die einer hervorragenden Talententwicklung bedarf, ablegen. Denn um ein Talent 

hervorragend zu entwickeln ist ein hohes Einfühlungsvermögen und das Wissen, um 

Fähigkeiten, Kenntnisse, Persönlichkeit und Potenziale des Talents erforderlich, das 

nur über „eindringliches“ Fragen und Beobachten zu erhalten ist. Ein Coaching- und 

Mentoringprozess erfordert persönliche Involviertheit der Führungskraft. Dies ist vielen 

Managern (noch) fremd, da sie selbst derartige Maßnahmen nicht erfahren haben und 

ihnen somit Instrumente zur Talententwicklung fehlen. Um einen Pool derartiger In-

strumente zu erhalten und auszubauen, können auch hier die oben genannten Füh-

rungskräftetrainings und -fortbildungen herangezogen werden.  

6.12 Talententwicklung und -förderung als nachhaltiger Wettbewerbsvor-
teil 

Diese Maßnahmen bauen nicht nur eine Talentbasis, sondern auch implizites Wissen, 

Schlüsselkompetenzen und Fähigkeiten auf, die heute einen großen Wettbewerbsvor-

teil darstellen. Talententwicklung sollte nicht als Abgabe der Mitarbeiter an externe 

Berater oder Coaches verstanden werden, sondern als die Reintegration des Lernens 
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als Teil des Arbeitsprozesses und das Coachen als Teil der Führung. Durch die Förde-

rung und die stetige Entwicklung der Talente on-the-job, werden nachhaltig kompeten-

te Fach- und Führungskräfte ausgebildet, die sich durch Loyalität, Commitment und 

Motivation auszeichnen. Somit gelingt es Unternehmen in Zukunft im „War for Talent“ 

zu bestehen, ihre Ziele zu erreichen und langfristig wettbewerbsfähige Unternehmens-

leistungen zu erzielen.  
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7 Einsatz von Talenten 

7.1 Einleitung 

Talentmanagement bedeutet mehr, als nur offene Stellen zu besetzen. Leistungsabfall, 

demografischer Wandel und Fachkräftemangel stellen Herausforderungen für Unter-

nehmen dar, die zukünftig an Relevanz gewinnen. Firmen, die umdenken, die sich 

frühzeitig über die Auswirkungen Gedanken machen und strategische Schlussfolge-

rungen ziehen, werden künftig einen Wettbewerbsvorteil gegenüber Konkurrenten er-

zielen können. 

Eine zentrale Rolle im Talentmanagement spielt dabei der effiziente und erfolgreiche 

Einsatz von Talenten. Bereits im Unternehmen bestehende Potenziale gilt es zu identi-

fizieren, richtig einzusetzen und damit einen unternehmensstrategischen Nutzen zu 

ziehen. In diesem Zusammenhang spielt die Personaleinsatzplanung eine zentrale 

Rolle. Sie ermöglicht einen zielgerichteten Einsatz von Talenten im Unternehmen. Aber 

nicht nur der richtige Einsatz ist von Bedeutung, vielmehr ist es erforderlich, den Talen-

ten Karrieremodelle und Nachfolgepläne im Unternehmen aufzuzeigen und ihnen ge-

mäß ihrem Potenzial verantwortungsvolle und interessante Positionen bereitzustellen.  

In diesem Sinne gibt der erste Abschnitt einen Überblick über den gezielten und erfolg-

reichen Einsatz von Talenten im Unternehmen. Hierfür ist es zunächst notwendig zu 

verstehen, was der Gegenstand der Einsatzplanung von Talenten ist. Dieses wird an-

hand des Verfahrens und der Aufgaben der Personaleinsatzplanung erläutert und gibt 

Aufschluss über die Ebenen, auf der sich die Einsatzplanung vollzieht. Weiterführend 

wird ein Überblick über die Arten von möglichen Stellen und Positionen im Unterneh-

men sowie die zielgerichtete Ermittlung von in Frage kommenden Schlüsselpositionen 

gegeben. Abschließend werden die Dimensionen der Personaleinsatzplanung mit de-

ren Herausforderungen und Lösungsansätzen diskutiert.  

Der zweite Abschnittsteil befasst sich mit dem Karrieremanagement und der Nachfol-

geplanung. Im Rahmen des Karrieremanagements werden die Zielebenen sowie mög-

liche inhaltliche Ausgestaltungen von Karrierepfaden aufgezeigt. Ferner werden sowohl 

klassische als auch alternative Karrieremodelle diskutiert. Im Rahmen der Nachfolge-

planung werden sechs Schritte des Ablaufprozesses aufgezeigt und flankierende Maß-

nahmen erläutert.  

Abschließend wird anhand der Microsoft Deutschland GmbH ein Best-Practice-Beispiel 

im Hinblick auf Karrieremanagement und Nachfolgeplanung beschrieben. 
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7.2 Personaleinsatzplanung 

Der gezielte Einsatz von Talenten im Unternehmen ist ein wichtiger Schlüsselfaktor für 

unternehmerischen Erfolg und erhöht die Leistungs- und Wettbewerbsfähigkeit eines 

Unternehmens auf dem Markt. Eine bedarfsorientierte Einsatzplanung hilft dabei 

Schlüsselpositionen sinnvoll zu besetzen und wertvolle Potenziale auszuschöpfen (Jä-

ger, 2009, S. 91). 

7.2.1 Gegenstand der Personaleinsatzplanung 

„Having ‚the right person at the right place‘ in such a way that optimal performance can 

be delivered and competitive advantage can be realized is a central objective through-

out all talent management strategies“ (Vos, 2008, S. 120). Gegenstand der Personal-

einsatzplanung ist die gezielte Zuordnung der richtigen Talente auf die richtigen Stellen 

in qualitativer, quantitativer, zeitlicher und örtlicher Hinsicht, so dass die Potenziale 

ihrer Eignung entsprechend eingesetzt werden und die Umsetzung betrieblicher Auf-

gaben möglichst effizient erreicht wird (Hentze, Brose & Kammel, 2001, S. 425). 

Die Fähigkeit, Talente gezielt einzusetzen, ermöglicht den Unternehmen zukünftige 

strategische Ziele zu verfolgen, Kosten und Leistungen zu optimieren, wirtschaftliche 

Chancen zu nutzen und auftretende Herausforderungen erfolgreich zu meistern (Alt-

rock, 2009, S. 30). 

Aber auch Talente ziehen einen Nutzen aus einer optimierten Einsatzplanung. Die Be-

rücksichtigung leistungsbezogener Fähigkeiten sowie Interessen und individuelle Be-

dürfnisse führen zur Erhöhung der Arbeitszufriedenheit und Motivationssteigerung 

(Jung, 2008, S.186). 

7.2.2 Ebenen der Personaleinsatzplanung 

Die Einsatzplanung von Talenten vollzieht sich auf drei Ebenen, der strategischen, der 

taktischen und der operativen Ebene, wobei sich alle Ebenen mit originären Planungs-

inhalten befassen.  

Die strategische Ebene befasst sich zunächst primär mit der Leistungsoptimierung, d.h. 

es werden grundlegende Bedingungen des Talenteinsatzes festgelegt, die eng an die 

unternehmensstrategischen Ziele geknüpft sind. In erster Linie gilt es hierbei, die An-

forderungen des Arbeitsplatzes und Fähigkeiten des Mitarbeiters anzupassen und zu 

optimieren. Hierbei lassen sich vier Dimensionen zur Optimierung ableiten: die Virtuali-

sierung, die Internationalisierung, die Arbeitszeitflexibilisierung und die Humanisierung. 

Diese werden unter Punkt 7.2.5 gesondert erläutert.  



Einsatz von Talenten   
 

 

141 

 

Auf der taktischen Ebene werden gruppenbezogene Einsatzprinzipien festgelegt, die 

abhängig vom Einzelfall, Aussagen zur Gestaltung des Arbeitssystems machen. Diese 

Prinzipien ermöglichen die Umsetzung auf der operativen Ebene. 

Abgeleitet von der taktischen Ebene, befasst sich die operative Ebene weitestgehend 

mit der Optimierung der Umgebung. Dieses beinhaltet konkrete Gestaltungsvorschläge 

hinsichtlich Fragen der Arbeitsaufgabe, des Arbeitsplatzes, des Arbeitsortes sowie der 

Arbeitszeit (Detzel, 2003, S. 4). 

 

Abbildung 20: Ebenen der Personaleinsatzplanung 

(eigene Darstellung) 

7.2.3 Verfahren und Aufgaben der Personaleinsatzplanung 

Der erfolgreiche Einsatz von Talenten beruht auf einer effizienten Einsatzplanung, die 

von einer Personalbestandsplanung über eine quantitative, qualitative und zeitliche 

Planung, zu einer Maßnahmenplanung überleitet. Das Verfahren des Personaleinsat-

zes reicht dabei von der fundierten Einarbeitung, der Stellenzuordnung und -

anpassung über Fragen der Zeitwirtschaft bis hin zum Austritt des Mitarbeiters (Brö-

ckermann, 2009, S. 123).  

Bei den Kernaufgaben der Einsatzplanung wird, abhängig vom Planungshorizont, zwi-

schen Maßnahmen der Zuordnung und Maßnahmen der Anpassung von Talenten zu 

Stellen unterschieden (Jung, 2008, S. 187). 

Stellenzuordnung 

Im Rahmen der kurzfristigen Einsatzplanung findet eine zeitliche und kapazitätsmäßige 

Einordnung der Mitarbeiter statt, wobei sowohl das Anforderungsprofil der ausge-

schriebenen Position als auch das Fähigkeitsprofil des Mitarbeiters betrachtet werden 

müssen. Hierbei sind zwei Ausrichtungen der Zuordnung zu betrachten: die quantitati-

ve und die qualitative Einsatzplanung (Olfert, 2006, S. 85). 

Im Zuge des Einsatzes von Talenten ist insbesondere die qualitative Einsatzplanung 

von Bedeutung. Hierbei werden die Fähigkeiten des Mitarbeiters mit den Anforderun-

gen der Position, unter gleichzeitig möglichst weitreichender Berücksichtigung seiner 

Neigungen, Interessen und individuellen Bedürfnissen, verglichen (Stock-Homburg, 
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2010, S. 123). Ferner werden Kenntnisse und Verhaltensweisen identifiziert, über die 

Talente bis zu einem bestimmten Planungszeitpunkt verfügen müssen, um einen ge-

planten Leistungsumfang erfüllen zu können (Drumm, 2008, S. 204). Sind die Anforde-

rungen in einem Unternehmen höher als die zur Verfügung stehenden Potenziale, so 

liegt eine qualitative Unterdeckung vor. Wird das Wissen der Talente nicht vollständig 

ausgeschöpft, so besteht eine qualitative Überdeckung (Stock-Homburg, 2010, S. 

124). 

Stellenanpassung 

Im Zuge der mittel- und langfristigen Einsatzplanung gilt es Anpassungen der Arbeits-

plätze und -bedingungen an die jeweiligen Talente vorzunehmen. Durch zeitliche Ver-

änderungen und technischen Fortschritt ist eine ständige Anpassung unter Berücksich-

tigung individueller Gesichtspunkte des Mitarbeiters erforderlich. Dabei ist auf eine hu-

mane Arbeitsplatzgestaltung, Entwicklungsmöglichkeiten, teilautonome Aufgabenge-

staltung und Vermeidung von Über- bzw. Unterforderung zu achten (Jung, 2008, S. 

187).  

 

Abbildung 21: Hauptaufgaben der Personaleinsatzplanung 

(eigene Darstellung in Anlehnung an Jung, 2008, S. 187) 

7.2.4 Ermittlung von Schlüsselpositionen beim Einsatz von Talenten 

Zur effizienten Planung des Einsatzes von Talenten bedarf es bestimmter organisatori-

scher Voraussetzungen. Hierfür sind Informationen über die zu besetzende Position, 

deren Anforderungsprofil sowie das Fähigkeitsprofil des Mitarbeiters erforderlich.  

Stellenbeschreibungen und Stellenpläne geben dabei die notwendige Auskunft über 

die zu besetzende Position. Erforderliche Informationen über das Fähigkeitsprofil des 

Mitarbeiters sind durch Personalunterlagen, Mitarbeiterbeurteilungen, Entwicklungsbe-

urteilungen oder Potenzialbeurteilungen erhältlich (Jung, 2008, S. 190).  

Aufgaben der Einsatzplanung 

Kurzfristig 

Zuordnung 

 Zeitlich 

 kapazitätsmäßig 

Mittel- und langfristig 

Anpassung 

 der Talente an Arbeitsanforderungen 

 der Arbeitsanforderungen an die Talente 
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7.2.4.1 Stellen 

Stellen werden abhängig vom Inhalt, der Verantwortlichkeit und der Weisungsbefugnis 

in drei verschiedene Arten gegliedert (Stock-Homburg, 2010, S. 125): 

Ausführungsstellen 

Ausführungsstellen beinhalten Aufgaben, die direkt einer betrieblichen Leistung zuzu-

ordnen sind. Mitarbeiter, die eine Ausführungsstelle besetzen, verfügen über einen 

gewissen Entscheidungsspielraum in ihrer Tätigkeit, nicht jedoch über Weisungsbefug-

nisse über andere Personen. Derartige Positionen sind häufig auf unteren Mitarbeiter-

ebenen sowie auf Facharbeiterebene zu finden. 

Instanzen 

Instanzen sind Positionen mit fachlichen Leitungsbefugnissen. Sie beinhalten sowohl 

Entscheidungs- als auch Weisungsbefugnisse. Instanzen sind dabei häufig über ver-

schiedene Unternehmensebenen verstreut, angefangen bei der Geschäftsführung über 

die Leitung verschiedener Ressorts bis hin zur Projektleitung und sind deshalb häufig 

interessant für den Einsatz von Talenten.  

Stabstellen 

Stabsstellen dienen in der Regel zur Unterstützung einzelner Instanzen. Die Inhaber 

einer solchen Position sind häufig (Fach-)Spezialisten, die nur selten mit Leitungsbe-

fugnissen ausgestattet sind. Stabstellen in der Praxis sind beispielsweise Assistenz-

stellen der Geschäftsleitung. Diese dienen oftmals als Karrieresprungbrett für Talente. 

 

Abbildung 22: Arten von Stellen 

(eigene Darstellung) 

7.2.4.2 Stellenbeschreibung 

Die Stellenbeschreibung ist ein wichtiges Instrument der Organisationsgestaltung. Sie 

dient als Grundlage zur Ermittlung des Anforderungsprofils einzelner Stellen (Eisele & 

Doyé, 2010, S. 72).  
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Die Inhalte einer Stellenbeschreibung sind vom Einzelfall abhängig und werden in der 

Regel individuell von den jeweiligen Unternehmen gestaltet. Der Aufbau der Stellenbe-

schreibung sollte einer bestimmte Systematik folgen und verschiedene zentrale Berei-

che beinhalten (Stock-Homburg, 2010, S. 125). 

Der Mindestinhalt umfasst in der Regel: 

 die Einordnung in die Organisationsstruktur 

 die Ziele der Position 

 die Aufgabenverteilung der Position sowie 

 die Rechte und Pflichten des Stelleninhabers 

Einen zentralen Schlüssel für die Stellenbeschreibung bildet die Aufgabenanalyse. 

Hierbei wird zunächst allgemein definiert, welche Tätigkeiten im Unternehmen auszu-

führen sind, um das gewünschte Leistungsportfolio zu erreichen. Darauf aufbauend 

erfolgt eine Aufgabensynthese. In dieser werden explizite Aufgaben zu einer Position 

zusammengeführt, damit diese von anderen Stellen abgegrenzt werden können (Brö-

ckermann, 2009, S. 43).  

Die Stellenbeschreibung an sich bietet noch keinen Anhaltspunkt über die benötigten 

Qualifikationen und Kenntnisse des gewünschten Stelleninhabers. Die erforderlichen 

Fähigkeiten müssen in einem Anforderungsprofil festgelegt werden, welches auf der 

Stellenbeschreibung aufbaut (Hentze u.a., 2001, S. 232).  

Im Rahmen des Einsatzes von Talenten sind High Potentials immer dann gezielt ein-

gesetzt, wenn es sich um Führungsaufgaben und schwierige, komplexe Tätigkeiten mit 

hohem Problemgehalt handelt oder wenn der Verantwortungsbereich besondere, neue, 

kreative oder innovative Leistungen erfordert.  

7.2.4.3 Stellenplan, Stellenbewertungsplan und Stellenbesetzungsplan 

Die im Unternehmen gebildeten Positionen werden in einem Stellenplan zusammenge-

fasst. Dieser stellt die arbeitsbedingten Verknüpfungen in der organisatorischen Struk-

tur des Unternehmens dar. Für eine konkrete Eingliederung sowie die Bewertung der 

Stellen in der Organisation sind zusätzliche Informationen erforderlich. Hierbei hilft ein 

Stellenbewertungsplan. Dieser gibt, über den Stellenplan hinaus, Aufschluss über den 

monetären Wert der Stelle und somit die tarifliche oder außertarifliche Einstufung der 

Position. Im Rahmen des Einsatzes von Talenten besitzen die bewerteten Stellen häu-

fig einen großen Verantwortungsbereich. Dieser lässt Rückschlüsse auf die leistungs-

gerechte Vergütung zu und dient als Rechtfertigungsgrund vor der Geschäftsleitung 

und dem Betriebsrat. Finden sich im Stellenplan bzw. Stellenbewertungsplan perso-
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nenbezogene Informationen über die stellenbesetzenden Personen, so spricht man 

von einem Stellenbesetzungsplan (Jung, 2008, S. 191 f.).  

 

Abbildung 23: Arten von Stellenplänen 

(eigene Darstellung) 

7.2.5 Dimensionen der Personaleinsatzplanung 

Auf strategischer Ebene lässt sich die Einsatzplanung in vier Dimensionen einteilen. 

Hierzu zählen die organisatorische, die globale, die zeitliche und die soziale Dimensi-

on. 

Organisatorische Dimension 

Die organisatorische Dimension bezieht sich auf die Zuordnung von Arbeitsplätzen und 

Mitarbeitern, durch den Vergleich des Anforderungsprofils der jeweiligen Position, mit 

dem Fähigkeitsprofil des Mitarbeiters. Sie umfasst Fragestellungen wie die Art der Er-

bringung der Arbeitsleistung im Sinne von Gruppen- oder Einzelarbeit (Detzel, 2003, S. 

4). 

Ferner umfasst sie die Problematik der aufkommenden Virtualisierung. Neue Formen 

des multimedialen Vertriebs setzten ein hohes Maß an Koordination im Sinne standort-

abhängiger und standortunabhängiger Aufgabenverteilung voraus. Die Einsatzplanung 

hat in diesem Rahmen verschiedene Handlungsfelder im Hinblick darauf abzudecken, 

ob eine Tätigkeit am gleichen Ort oder an verschiedenen Standorten, zur gleichen Zeit 

oder zu unterschiedlichen Zeitpunkten ausgeführt wird. Die „Anytime/Anyplace“-Matrix 

verdeutlicht diese Zusammenhänge beispielhaft. Arbeiten Talente beispielsweise an 

derselben Aufgabe zur selben Zeit aber an unterschiedlichen Orten, muss dieser Raum 

überbrückt werden. Dieses kann durch die Unterstützung von Kommunikationsmitteln 

wie Telefon oder Two-Way-Video geschehen. Ist die Zusammenarbeit am selben Ort 

oder zu verschiedener Zeit, so kann beispielsweise eine Nachrichtentafel mit vorläufi-

gen Ergebnissen oder Fragen zur Verfügung gestellt werden (Detzel, 2003, S. 9 f.). 
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 Gleiche Zeit Unterschiedliche Zeit 

Gleicher Ort 
Whiteboards 

Flipcharts 

Projekträume 

Nachrichtentafel 

Unterschiedlicher Ort 
Telefonkonferenz 

Two-Way-Video 

E-Mail 

Fax 

Abbildung 24: „Anytime/Anyplace“-Matrix 

(eigene Darstellung in Anlehnung an Picot, Reichwald & Wigand zit. nach O’Hara-
Deveraux & Johansen, 2001, S. 441) 

Globale Dimension 

Bei der globalen Dimension ist der Ausgangspunkt der Einsatzort des Mitarbeiters. Hier 

stellt sich die Frage, wo die Arbeit zu leisten ist. Dieses kann im Büro, im Freien, regio-

nal, national, aber auch im Ausland sein. Kernziel dabei ist die Sicherstellung eines 

globalen Leistungserstellungsprozesses, der im Wege der Entscheidungsstrategie so-

wie der kulturellen Strategie in die strategische Gesamtplanung des Unternehmens 

integriert werden soll (Detzel, 2003, S. 15).   

Eine entscheidende Rolle beim Einsatz von Talenten spielt dabei die Internationalisie-

rung  im Sinne des internationalen Personaleinsatzes. Hierfür sind drei personalpoliti-

sche Zielrichtungen maßgeblich (Detzel, 2008, S. 16): 

 das Ausfüllen international vakanter Positionen 

Potenzielle Talente aus  verschiedenen Ländern und Bereichen müssen im Falle ei-

nes vorhersehbaren sowie unvorhersehbaren Ausfalls von Mitarbeitern vakant und 

einsatzbereit sein 

 die Personalentwicklung von Managern 

Ziel ist hierbei der Austausch von Potenzialen vergleichbarer Funktion. Dieses dient 

dazu, die Menschen, Strukturen und die Arbeitsstile sowie die Sprache und Kultur 

des verbundenen Unternehmens kennenzulernen   

 die globale Entwicklung der gesamten Organisation 

Hierzu zählen insbesondere die langfristige Stärkung der Führung im Unternehmen 

mittels bereichs- und länderübergreifender Transparenz sowie die Vergleichbarkeit 

von vorhandenem Mitarbeiterpotenzial 

Zeitliche Dimension 

Die zeitliche Dimension verweist auf die Frage, wann und wie lange ein Arbeitseinsatz 

stattfindet, beispielsweise durch Vollzeit- oder Teilzeit. Eine wichtige Rolle spielt hierbei 
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die Arbeitszeitflexibilisierung. Durch die Auflösung örtlicher und zeitlicher Grenzen so-

wie die ständige Erreichbarkeit im Rahmen der Kommunikationsmöglichkeiten wird 

eine zukünftige flexible Gestaltung der Arbeitszeit notwendig. Hierbei sind sowohl Moti-

vation, Flexibilitäts- und Leistungsbereitschaft des Mitarbeiters zu berücksichtigen und 

in Einklang zu bringen (Detzel, 2003, S. 20). Flexible Arbeitszeitmodelle wie beispiels-

weise Gleitzeitmodelle oder Home Office sind dabei in fast allen Branchen und Positio-

nen einsetzbar (Huber, 2010, S. 109 f.).  

Soziale Dimension 

Die soziale Dimension beschreibt die Anpassung des Arbeitseinsatzes an die Mitarbei-

tererfordernisse und -interessen. Hierbei wird Bezug auf die Beeinflussungen der Ar-

beitsbedingungen auf die Arbeitsausübung genommen. Hierzu zählen beispielsweise 

die Arbeitsplatzausgestaltung sowie die Berücksichtigung der Bedürfnisse des Mitar-

beiters. Von zentraler Bedeutung ist hier die Humanisierung der Arbeit. Humanisierung 

definiert hierbei im weiteren Sinne die menschengerechte Gestaltung der Arbeitsstruk-

tur und bezieht sich insbesondere auf die Ausführbarkeit und die Erträglichkeit, im 

Rahmen des Einsatzes von Talenten im engeren Sinne auf die Fähigkeitserweiterung 

und die Persönlichkeitsförderung (Detzel, 2003, S. 4 f.). 

Aufgabe der strategischen Personaleinsatzplanung ist es, eine Balance zwischen un-

ternehmerischen Arbeitsanforderungen und individuellen Persönlichkeitsanforderungen 

zu erzielen. Im Rahmen einer Humanisierungsstrategie, die aus der Ableitung der Un-

ternehmensstrategie erfolgen muss, sind die Ziele der Humanisierung festzulegen und 

zu realisieren (Detzel, 2003, S.22). 

Zu den Humanisierungsmaßnahmen zählt beispielsweise die inhaltliche Gestaltung der 

Arbeit. Hierbei kommen gestalterische Einsatzprinzipien in Betracht, die die Arbeitsin-

halte an die Bedürfnisse des Mitarbeiters anpassen und den Arbeitsprozess insgesamt 

humaner gestalten. Durch abwechslungsreiche und interessante Tätigkeiten erfolgen 

eine Erhöhung der Arbeitszufriedenheit sowie die Möglichkeit zur Selbstverwirklichung 

des Mitarbeiters. Eine Arbeitsinhaltsvergrößerung fördert dabei zusätzlich das ganz-

heitliche und prozessorientierte Denken und Handeln. Kernziel der Humanisierung ist 

hierbei unter anderem die Vergrößerung des Entscheidungs- und Kontrollspielraums. 

Im Zuge der Arbeitsinhaltsvergrößerung haben sich folgende Formen herauskristalli-

siert (Jung, 2008, S. 212): 

 Job Enlargement 

 Job Enrichment 

 Job Rotation 
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Beim Einsatz von Talenten sind insbesondere das Job Enrichment sowie die Job Rota-

tion von besonderer Bedeutung.   

Job Enrichment 

Das Job Enrichment ist eine Maßnahme zur vertikalen Ausweitung der Arbeitsinhalte. 

Die erweiterten Aufgaben dienen, im Rahmen des Einsatzes von Talenten, zur Höher-

qualifizierung des Potenzials. Im Gegensatz zum Job Enlargement, bei dem dem Mit-

arbeiter nur qualitativ gleichwertige Aufgaben zugeteilt werden, werden dem Mitarbeiter 

im Zuge des Job Enrichments nicht nur ausführende Tätigkeiten, sondern auch dispo-

sitive Aufgaben übertragen (Jung, 2008, S. 213). 

Job Rotation 

Die Job Rotation dient durch den systematischen Arbeitsplatztausch als Methode zur 

Erweiterung der fachlichen Kenntnisse und Erfahrung des Mitarbeiters. Die Job Rotati-

on kann dabei national als auch im Ausland erfolgen, um zusätzliche kulturelle Fertig-

keiten und sprachliche Fähigkeiten auszubauen. Dieses wirkt zum einen der Arbeits-

monotonie entgegen, nicht selten ist es auch ein Konzept, welches zur Vorbereitung 

zur Übernahme von Führungsaufgaben und zur Selektion von Führungskräftenach-

wuchs dient (Bröckermann, 2009, S. 342).  

 

Abbildung 25: Dimensionen der Personaleinsatzplanung 

(eigene Darstellung) 

7.3 Karrieremanagement 

Die Existenz von Karrieremanagement bzw. der betrieblichen Karriereplanung bewirkt 

bei vielen Mitarbeitern eine Verstärkung der Motivation und bringt somit eine längerfris-

tige Personalerhaltung mit sich. Durch unterschiedliche Ansätze und Modelle besteht 

die Möglichkeit, auf individuelle Bedürfnisse von Mitarbeitern und besonders von Po-
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tenzialträgern einzugehen (Friedli, 2007, S. 258). Karrieremanagement lässt sich nicht 

durch eine allgemeingültige Definition erfassen. In der Fachliteratur sind daher zahlrei-

che Ansätze zu finden. Die wesentlichen Unterschiede liegen darin, ob die Karrierepla-

nung generell einen Aufstieg impliziert oder als beliebige Stellenfolge eines Mitarbei-

ters verstanden werden kann. Hinsichtlich des Themas Talentmanagement erscheint 

die Definition von Becker (1994) als die treffendste. Für ihn bedeutet die betriebliche 

Karriereplanung „die gedankliche Vorwegnahme möglicher, zukünftig im Betrieb zu 

besetzender Stellen und der mit ihnen verknüpften Qualifikationen sowie Entwick-

lungsprozesse einzelner Mitarbeiter und deren individueller Karrieren“ (S. 205). Es ist 

sowohl der Ansatz erkennbar, Karriereplanung als Instrument zur Förderung von Mit-

arbeitern zu begreifen, als auch die Annahme, dass es sich nicht um standardisierte 

Karriereschritte handelt (Friedli, 2002, S. 22). Diesen generell unterschiedlichen Vor-

gehensweisen wird sich im folgenden Kapitel gewidmet.  

Diese Ausarbeitung beschränkt sich auf die Karrieremodelle Führungs-, Fach, und Pro-

jektkarriere, wobei die Bezüge zum Talentmanagement hervorgehoben werden. Wei-

terhin werden alternative Karrieremodelle diskutiert und ihre Relevanz bezüglich des 

Talentmanagements beleuchtet. 

7.3.1 Zielebenen des Karrieremanagements und Möglichkeiten der inhalt-
lichen Ausgestaltung 

Karrieremanagement weist unterschiedliche Zielebenen auf. Zunächst sind die betrieb-

lichen Ziele zu nennen. Dabei sind die ständige Versorgung des Unternehmens mit 

Fach- und Führungskräften sowie deren Ersatz und die Realisation des Neubedarfs im 

Vordergrund zu sehen. Zudem lässt sich mit sorgfältigem Karrieremanagement Fluktu-

ation aufgrund fehlender Aufstiegschancen vermindern (Becker, 2009, S. 520). Diese 

Aufgaben berühren in besonderem Maße die Personalbedarfsplanung und -beschaf-

fung, wobei sowohl qualitative als auch zeitliche Aspekte berücksichtigt werden sollten 

(Friedli, 2002, S. 24).  

Die zweite Zielebene ist die individuelle Sicht des einzelnen Mitarbeiters bzw. des Ta-

lents. Hier wird durch Karrieremanagement die institutionelle und die professionelle 

Bindung fokussiert (Berthel & Becker, 2010, S. 456). Dabei sollten Aspekte wie Motiva-

tion, Sicherheits- und Autonomiebedürfnisse sowie der Wunsch nach persönlicher Wei-

terentwicklung bedacht werden. Becker (2009) betont weiterhin, dass aus Sicht des 

Mitarbeiters durch Karrieremanagement eine „Verbesserung von Einfluss und Anse-

hen“ sowie die „Selbstverwirklichung durch anspruchsvolle Aufgaben“ erzielt werden 

(S. 521). 
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Karriere- und Nachfolgeplanung wird von zahlreichen internen und externen Einfluss-

faktoren berührt, die sich zum Teil gegenseitig bedingen. Die wesentlichsten sind der 

Abbildung 26 zu entnehmen.  

 

Abbildung 26: Einflussfaktoren der Karriere- und Nachfolgeplanung 

(eigene Darstellung in Anlehnung an Becker, 2009, S. 538) 

Bei der inhaltlichen Ausgestaltung lassen sich standardisierte Formen des Karrierema-

nagements finden, die sich auf charakteristische Positionsfolgen stützen, welche als 

Bewegungsmuster gespeichert werden. Diese können bestimmte Pfade der Karriere 

vorgeben, die sich in der Vergangenheit bewährt haben (Friedli, 2002, S. 28). Zumeist 

werden zur Erreichung der festen Karrierestufen Kriterien wie objektive Leistungszah-

len, Vorgesetztenbeurteilungen und die persönliche Entwicklung hinzugezogen. Mit 

Blick auf Talentmanagement können zudem spezielle Auswahlverfahren zur Identifika-

tion von Schlüsselkompetenzen (zum Beispiel Assessment Center) einbezogen wer-

den (Preen & Klinkel, 2000, S. 204). Realisierbar erscheint ein solches Karrierema-

nagement allerdings eher bei größeren Unternehmen.  

Individuumsorientierte Karriereplanung wird dagegen auf den einzelnen Mitarbeiter mit 

seinen charakteristischen Fähigkeiten und Kompetenzen zugeschnitten. Die bestehen-

den Qualifikationen werden mit den jeweiligen Anforderungen des Aufgabenprofils der 

zu besetzenden Position abgestimmt und in Einklang gebracht. Eventuelle Lücken 

können so aufgezeigt und durch Qualifizierungsmaßnahmen geschlossen werden 

(Holtbrügge, 2008, S. 125).  

Die Praxis zeigt allerdings, dass Unternehmen selten nur die eine oder die andere Vor-

gehensweise wählen, sondern vielmehr eine Kombination aus standardisiertem und 
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individuellem Karrieremanagement zum Tragen kommt. Vorstellbar wären grob vorge-

bende Pfade, die mit dem jeweiligen Mitarbeiter abgestimmt und individuell angepasst 

werden. Eine solche Verknüpfung erscheint sinnvoll, denn um Talente im Unternehmen 

zu halten, gilt es, sie ständig weiterzuentwickeln und ihnen Karrieremöglichkeiten in 

Aussicht zu stellen. Dieses bestätigen auch die neun „High Potentials“-Studien des 

Beratungsunternehmens Kienbaum. Wiederholend werden als häufige Wechselgründe 

fehlende Karrieremöglichkeiten und unbefriedigende Aufgabeninhalte genannt (Preen 

& Klinkel, 2000, S. 223; Kienbaum, 2009). 

Karrieremanagement kann weiterhin durch eine horizontale oder eine vertikale Ausrich-

tung unterschieden werden. Die vertikale Ausrichtung kann als Karriere im traditionel-

len Sinne, also als die Zunahme von Führungsverantwortung verstanden werden. Eine 

horizontale Karriere umfasst innerhalb ihres Verlaufes verschiedene Funktions- und 

Aufgabenbereiche, die auf einer Ebene angesiedelt sind. Bespiele für diese Formen 

der Ausrichtung lassen sich in der Beschreibung der klassischen Karrieremodelle in-

nerhalb des nächsten Kapitels finden. 

7.3.2 Klassische Karrieremodelle 

Klassischerweise lassen sich Führungs-, Fach- und Projektkarrieren unterscheiden. 

Hierbei sind unterschiedliche Ausrichtungen des Karrieremanagements, der Karriere-

ziele und der Aufgabenprofile des Mitarbeiters zu erkennen. Sie sind, ebenso wie die 

später vorgestellten alternativen Karrieremodelle, eher als Form des standardisierten 

Karrieremanagements zu sehen, die dennoch individuell angepasst werden sollten, um 

den Bedürfnissen der Träger von Schlüsselpositionen gerecht werden zu können.  

Bei der Führungskarriere liegt der Fokus eindeutig auf der Definition der Führungskraft. 

Es werden mit dem Aufstieg innerhalb des Unternehmens besondere Ausmaße von 

Entscheidungsbefugnissen und ein damit verbundener Einfluss auf das Unterneh-

mensgeschehen gewährt. Die Versetzungen verlaufen vertikal innerhalb der Linienor-

ganisation bzw. Hierarchie und sind mit einer Zunahme von Personalverantwortung 

und Leitungsbefugnissen verbunden (Friedli, 2002, S. 29 ff.). Die Aufstiege sind in der 

Regel auch an eine Erhöhung der Vergütung gekoppelt (Holtbrügge, 2008, S. 128). 

Dieses Karrieremodell richtet sich an Mitarbeiter mit besonderem Führungspotenzial, 

die über ein bereichsübergreifendes Wissen verfügen, welches ihnen einen Überblick 

über die Gesamtsituation und eine damit verbundene Entscheidungskompetenz mög-

lich macht. Darüber hinaus werden Fähigkeiten wie „Kommunikationsstärke“ und 

„Durchsetzungsvermögen“, aber auch „Empathie“ und „Selbstkritik“ verlangt. Das Ziel 
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einer Führungskarriere ist demzufolge hierarchisch hohe Positionen wie beispielsweise 

die Bereichsleitung oder Ähnliches (Friedli, 2002, S. 31). 

Fachkarrieren sind besonders geeignet, um fachliches Know-how langfristig zu binden. 

Sind die Kompetenzen weniger im Bereich der Führung, sondern eher in spezifischen 

fachlichen Segmenten angesiedelt, erscheint eine derartige Laufbahn für Talente sinn-

voll (Diener, 2010, S. 78). Es findet demnach eine Erhöhung von Anforderungen, Kom-

petenzen und Gehalt statt, ohne dass dem Talent Führungsverantwortung für andere 

Mitarbeiter übertragen wird. Durch Fachkarrieren sollen vor allem hoch qualifizierte 

Potenzialträger angesprochen werden, die einen großen Teil ihrer Arbeitsleistung fach-

lichen Aufgaben widmen, um somit wichtige Beiträge zum Unternehmenserfolg zu leis-

ten (Holtbrügge, 2008, S. 128). Primäres Ziel ist es, „Fachtalente“ zu motivieren und 

ihnen ein über die Fachaufgabe definiertes Aufstiegssystem anzubieten. Zielpositionen 

können Kaderfunktionen als Fachmanager oder fachwissenschaftlicher Berater sein, 

die über verschiedenen Stationen beziehungsweise Funktionsbereiche erreicht wer-

den. Fachkarrieren lassen sich zumeist in Unternehmen finden, die in der Entwicklung, 

Forschung oder der Informationstechnologie tätig sind und daher einen besonderen 

Bedarf an Fachspezialisten aufweisen (Friedli, 2002, S. 32 ff.).  

Projektkarrieren stellen durch die vermehrte Arbeit in Projekten eine dritte Karrierest-

ruktur dar. Projekte sind naturgemäß interdisziplinär, überbereichlich organisiert und 

zeitlich befristet. Als Formen der Projektarbeit lassen sich traditionelle Projekte, Task 

Forces, New Venture Teams, Produktteams und Zirkel differenzieren (Friedli, 2002, S. 

35).   

Projektkarrieren sind gekennzeichnet durch einen horizontalen und diagonalen Auf-

stieg, der von der Unternehmenshierarchie entkoppelt ist. Aufstiege werden in einer 

Projektkarriere durch die Bedeutung der übertragenen Projekte und den Rang inner-

halb des Projektteams realisiert (Holtbrügge, 2008, S. 128). Je höher das Gewicht ei-

nes Projektes innerhalb der Unternehmensaufgaben gesehen wird, desto höher ist die 

Position des mitwirkenden Mitarbeiters zu bewerten. Ein Beispiel für einen Karrierepfad 

wären demnach zunächst Einsätze als Projektmitarbeiter in Projekten mit zunehmen-

der Wichtigkeit, dem folgen Einsätze als stellvertretende Projektleitung bis hin zum 

Projektleiter. Die letztgenannte Position kann wiederum durch zunehmende Bedeu-

tung, Komplexität und Dauer eines Projektes differenziert werden (Friedli, 2002, S. 35).  

Bezüglich des Talentmanagements bieten sich sowohl Chancen als auch Risiken, die 

mit einer Projektkarriere verbunden sind. Auf der einen Seite bieten Projekte durch ihre 

zeitliche Befristung die Möglichkeit der Potenzialerkennung, es lässt sich ein reales 

Assessment für eine spätere Führungskarriere erkennen. Auf der anderen Seite steht 
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das Re-Entry Problem: Es können nach der Rückkehr Wiedereingliederungsprobleme 

entstehen und durch die mitunter fehlende Positionsbestimmung kann dem Willen des 

Talents nach Anerkennung nur schwer entsprochen werden (Friedli, 2002, S. 35 ff.). 

Zudem lässt sich vermuten, dass der Mitarbeiter mit jeder Beendigung eines Projektes 

einen Unternehmenswechsel in Betracht ziehen könnte. 

7.3.3 Alternative Karrieremodelle 

Durch Veränderungen der Unternehmensanforderungen sowie deren modernisierte 

Organisationsstrukturen ergeben sich zunehmend neue Karrieremodelle. Im Folgenden 

soll auf einige dieser alternativen Modelle näher eingegangen werden. 

Das Flächenmodell erhält seine Relevanz durch die Verringerung von Hierarchieebe-

nen. Dieser Umstand erfordert ein Überdenken der traditionellen Karrieremodelle. Der 

Trend des Lean Managements erfordert Strukturen, die die Karriere eher auf die Flä-

che projizieren. Stellen- und Positionswechsel werden dabei durch Job Rotation und 

Job Enrichment realisiert. Angelehnt ist dieses Modell an die Fachkarriere, bildhaft 

kann sich anstatt einer Karriereleiter eine Kompetenzfläche vorgestellt werden. Wichti-

ge Instrumente zur Unterstützung dieses Modells sind Kompetenzschalen, Know-how-

Räder oder Kompetenzmodelle. Sie werden besonders in Beratungsunternehmen ver-

wendet, welche traditionell eher teamorientiert arbeiten und durch flache Hierarchien 

gekennzeichnet sind (Friedli, 2002, S. 36 ff.).  

Das Unternehmen T-Systems beispielsweise hat vermehrt Expertenkarrieren einge-

führt, um drei primäre Ziel zu erreichen: Mitarbeiterbindung, Förderung und Bindung 

von Talenten sowie einen finanziellen und immateriellen Nutzen (Becker, 2009, S. 

524). Die ganzheitliche Expertenentwicklung konzentriert sich auf fünf Elemente: Kom-

petenzmanagement, Entwicklungsplanung, Kompetenzaufbau (fachlich und persön-

lich), Identifizierung von Leistungs- und Potenzialträgern sowie deren Förderung. Die 

Abbildung 27 zeigt beispielhaft das Prozessmodell der Expertenentwicklung bei T-

Systems. 
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Abbildung 27: Prozessmodell für Expertenentwicklung bei T-Systems 

(eigene Darstellung in Anlehnung an Förster & Bohinc, 2009, S. 111) 

Die Internationale Karriere ergibt sich aus wachsenden internationalen Verflechtungen 

der Unternehmenslandschaft sowie der Zunahme international agierender Konzerne. 

Mitarbeiter werden zu kurz- mittel-, oder langfristigen Auslandseinsätzen entsandt, um 

technisches oder managementbezogenes Wissen, beispielsweise in Auslandsnieder-

lassungen, einbringen zu können (Friedli, 2002, S. 39). Besonders im Rahmen des 

Talentmanagements kann diese Form von Herausforderung sinnvoll genutzt werden. 

Dabei sollten folgende Aspekte besonders beachtet werden. Bei der Auswahl geeigne-

ter Mitarbeiter sollten neben fachlichen Qualifikationen auch Elemente wie die kulturel-

le Integrationsfähigkeit, soziale Kompetenzen, Sprachkenntnisse sowie die familiäre 

Situation des Mitarbeiters einbezogen werden. Weiterhin gilt es bei der Entsendungs-

vorbereitung neben der Förderung der fachlichen Kompetenzen, wie zum Beispiel die 

Vorbereitung auf die besonderen Aufgabenbereiche, auch Aspekte wie kulturelle, wirt-

schaftliche und politische Bedingungen des Gastlandes zu fokussieren. Zudem sollte 

auf die Betreuung während des Aufenthaltes geachtet werden, sowohl durch An-

sprechpartner im Gastland, welche auf fachlicher und administrativer Ebene beraten 

können, als auch durch einen Paten im Heimatland, der für Kontaktpflege, Informati-

onsversorgungen und für die spätere Wiedereingliederung  bereitsteht (Friedli, 2002, S. 

39 ff.). Diese Voraussetzungen sind wichtig, um einen Auslandsaufenthalt für beide 

Seiten, den Mitarbeitenden und das Unternehmen, erfolgreich zu gestalten.  

Die überbetriebliche Karriere eignet sich zum Einsatz in Großkonzernen und ist ein 

Resultat des strukturellen Wandels in Wirtschaft und Gesellschaft. Mitarbeiter wech-

seln neben ihrem Aufgabenfeld auch schneller das Unternehmen, mitunter auch bran-

chenübergreifend. Besonders oberste Führungspositionen werden immer häufiger mit 
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Personen besetzt, die ihre Erfahrungen in verschiedenen Umgebungen, Branchen und 

Funktionen gesammelt haben. Mit dem überbetrieblichen Karrieremodell müssen Mit-

arbeiter das Unternehmen nicht komplett wechseln, sondern können im Laufe ihrer 

Karriere in eigenen Filialen und Tochtergesellschaften (auch im Ausland) eingesetzt 

werden (Friedli, 2002, S. 40). So bleiben dem Konzern Potenzialträger und ihr Wissen 

erhalten und sie sind optimal für zukünftige Führungspositionen vorbereitet.  

Die Bogenkarriere kann als Instrument gesehen werden, dem demografischen Wandel 

zu begegnen. Bei diesem Modell entscheidet sich der Mitarbeitende im fortgeschritte-

nen Berufsalter einen Gang zurückzuschalten und einen Teil seiner Verantwortung 

abzugeben. Beispielsweise könnte eine kleinere Abteilung als zuvor geleitet oder auch 

die Position innerhalb der Abteilung gewechselt werden. So bleibt mehr Zeit für andere 

Aufgaben, wie beispielsweise Mentoring und auch die Tätigkeit als Gastdozent an Uni-

versitäten oder Fachhochschulen ist denkbar. Auch private Situationen, wie beispiels-

weise die Pflege von Angehörigen im Krankheitsfall, können bei der Entscheidung für 

eine Bogenkarriere eine Rolle spielen. Gleichzeitig ist dieses neuartige Modell zur Ge-

staltung der Lebensarbeitszeit dafür geeignet, auf die Bedürfnisse und Wünsche des 

Einzelnen flexibler einzugehen, als es mit klassischen Modellen der Fall sein kann. 

Somit ist dieses Modell auch für berufstätige Mütter denkbar. Auch ein schrittweiser 

Übergang in den Ruhestand kann so vorbereitet werden, denn oftmals ist es problema-

tisch, wenn ein Mitarbeiter auf dem Gipfel seiner Karriere das Unternehmen verlässt 

(Bruch, Böhm & Kunze, 2010, S. 222). Zusammenfassend lässt sich sagen, dass eine 

Einführung dieses Modells größeren Planungsaufwand bedeutet, auf der anderen Seite 

so aber auch den Wünschen der alternden Belegschaft sowie nachrückenden Talenten 

entsprochenen werden kann, die auf die freiwerdenden Positionen gesetzt werden 

können. 

7.4 Nachfolgeplanung 

Nachfolgeplanung umschreibt die Aufgabe, wichtige Schlüsselpositionen rechtzeitig 

und anforderungsgerecht zu besetzen. Dabei gehen Laufbahn- und Karriereplanung 

Hand in Hand und sollten sorgfältig aufeinander abgestimmt werden. Der Fokus liegt 

auf der Zeitplanung und den jeweilig erforderlichen Qualifizierungsmaßnahmen, die 

unternehmensweit in Einklang gebracht werden sollten (Tschumi, 2006, S. 169). Die 

entscheidende Frage dabei lautet: „Welche Stellen wann vakant werden und von wem 

mit welchen Qualifikationen besetzt werden sollten“ (Tschumi, 2006, S. 169). Bei der 

Beantwortung sollten folgende Ziele und Bedürfnisse des Unternehmen und des Mitar-

beiters berücksichtigt werden: 
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 Erhalt der Kernkompetenzen und des unternehmerischen Wissens 

 Sicherstellung der Deckung des zukünftigen Personalbedarfs 

 Transparenz des Karrieremanagements und der -politik 

 Verstärkung der Motivation und der Mitarbeiterbindung 

 Kostenvorteile durch das Ausbleiben von Rekrutierungskosten (Tschumi, 2006, S. 

169) 

In der Praxis wird oft viel zu spät damit begonnen, sich um die anforderungsgerechte 

Neubesetzung von Schlüsselpositionen zu kümmern. Besonders häufig tritt dieses 

Problem in kleinen oder mittelständischen Unternehmen auf (Tschumi, 2006, S. 169). 

Diese Aufgabe erfordert eine langfristige, systematische Planung und die Entwicklung 

von Potenzialkandidaten. Deshalb wird eine „formalisierte und instrumentalisierte 

Nachfolgeplanung“ empfohlen (Flato & Reinbold-Scheible, 2007, S. 55). Im Folgenden 

soll darauf näher eingegangen werden. 

7.4.1 Sechs Schritte der Nachfolgeplanung 

Das in sechs Schritte gegliederte Vorgehen zur Nachfolgeplanung dient der Sicherung 

einer systematischen und rechtzeitigen Nachfolgeplanung.  

1. Prinzipien der Nachfolge festlegen 

Im Fokus steht die Klärung von Grundsatzfragen. Ist beispielsweise die interne Be-

setzung der externen Suche vorzuziehen? Wird ausschließlich nach dem Leis-

tungsprinzip vorgegangen oder wird zudem das Senioritätsprinzip einbezogen? 

Demzufolge hätten ältere, verdiente Mitarbeiter ein erhöhtes Anrecht auf Nachfol-

gepositionen (Tschumi, 2006, S. 169 ff.). 

2. Bestimmung von Schlüsselpositionen 

Für welche Positionen und Stellen werden Nachfolgeplanungen angestrebt? Es 

müssen die jeweiligen Unternehmensbereiche, Expertenstellen, Positionen und 

auch Träger speziellen Wissens beziehungsweise Schlüsselfiguren, die eng mit 

den Kernkompetenzen des Unternehmens verknüpft sind, untersucht werden. Da-

bei sollten Aspekte wie die Größe von Verantwortungsbereichen, die Relevanz be-

züglich der strategischen Unternehmensausrichtung sowie die derzeitigen Rekrutie-

rungschancen auf dem Arbeitsmarkt berücksichtigt werden (Tschumi, 2006, S. 169 

ff.). 
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3. Anforderungen und Qualifikationsbedarf 

Das Anforderungsprofil sollte auf lange Sicht auslegt sein und neben den beste-

henden Umständen auch mittel- und langfristige Erwartungen einbeziehen. Dabei 

gilt es, die Stellenbeschreibung, die Qualifikation des Stelleninhabers sowie die 

Entwicklung des Verantwortungs-, Aufgaben- und Kompetenzbereiches zu berück-

sichtigen. Weiterhin sollten das Alter, die Dauer der Betriebszugehörigkeit sowie 

die Erfahrung bei der Entscheidung eine Rolle spielen (Tschumi, 2006, S. 169 ff.). 

4. Ermittlung und Suche der Nachfolger 

Bei der Realisierung sollten sowohl die Führungskräfte als auch die Geschäftslei-

tung mit einbezogen werden. Als Selektionsinstrumente für die Nachfolgeermittlung 

sind Personalentwicklungsgespräche und Potenzialanalysen zu nennen. Der mo-

mentane Stelleninhaber sollte intensiv mit einbezogen werden und Gespräche und 

Aufgabenstellungen für potenzielle Nachfolger begleiten. Gleichzeitig ist bei inter-

ner Besetzung auch die Vakanz zu bedenken, die durch den Stellenwechsel des 

betreffenden Nachfolgers entsteht (Tschumi, 2006, S. 169 ff.). 

5. Qualifizierungs- und Schulungsmaßnahmen 

Sie ergeben sich aus dem Abgleich des Anforderungsprofils mit den Stärken und 

Defiziten des potenziellen Nachfolgers, in fachlicher und in persönlicher Hinsicht. 

Dabei werden die Anforderungen der neuen Stelle und die Entwicklungsziele dem 

Eignungs- und Qualifikationsprofil des betreffenden Nachfolgers gegenübergestellt. 

Aus den Abweichungen ergeben sich der jeweilige Handlungsbedarf sowie die ent-

sprechenden Maßnahmen. Diese Vorgehensweise ermöglicht eine systematische 

und zielgerichtete Festlegung von Schulungs- und Qualifizierungsmaßnahmen. Es 

ist sinnvoll, auch in dieser Phase den derzeitigen Stelleninhaber hinzuzuziehen 

(Tschumi, 2006, S. 169 ff.). 

6. Vorbereitung und Einführung des Nachfolgers 

Idealerweise wird der Nachfolger stufen- und schrittweise in die neue Position ein-

geführt und in Kernaufgaben und aktuelle Problemstellungen eingearbeitet. Emp-

fehlenswert ist ein individueller Einführungsplan, der Termine, Zuständigkeiten und 

Ziele enthält. Coaches können in dieser Phase helfen, eine systematische und rei-

bungslose Eingliederung zu unterstützen (Tschumi, 2006, S. 169 ff.). 
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7.4.2 Flankierende Maßnahmen 

Mentoring kann ein wichtiges Instrument zur Flankierung der Nachfolgeplanung dar-

stellen. Allerdings ist besonders bezüglich des Talentmanagements zu beachten, dass 

nicht nur der Vorteil des Weitergebens von internem Wissen existiert. Weiterhin könnte 

der bisherige Stelleninhaber davon ausgehen, dass die Nachfolge die Position sehr 

ähnlich wie bisher ausfüllt und strukturiert. Potenzialträgern sollte aber Autonomie ge-

währt werden, um Dinge neu zu überdenken, anstatt nur die ausgetretenen Pfade zu 

gehen. Nur mit entsprechendem Handlungsspielraum kann ein Talent sein Potenzial 

voll entfalten. Ein interessantes Prinzip aus den USA sind Junior-Executive-Boards, die 

wie ein mehrmonatiges Praktikum in der Führungsetage zu sehen sind. Hier bekom-

men Potenzialträger, die zu Nachfolgern für Schlüsselpositionen entwickelt werden, die 

Möglichkeit, vielschichtige Einblicke unter Realitätsbedingungen in Verantwortungsbe-

reichen verschiedener Führungspersönlichkeiten zu erhalten (Thom, 2007, S. 8). 

7.5 Microsoft als Best-Practice-Beispiel in der Praxis 

Ein Unternehmen, welches im Rahmen des Talentmanagements gezielten Einsatz von 

Talenten sowie deren Karrieremanagement und Nachfolgeplanung betreiben, ist die 

Microsoft Deutschland GmbH.  

Unter dem Titel „Karriere selbst in der Hand“ hat das Unternehmen einen Leitfaden für 

Mitarbeiter zur Karriereplanung herausgegeben. Einen zentralen Stellenwert stellt für 

die Microsoft Deutschland GmbH die Eigenverantwortlichkeit des Mitarbeiters dar. 

Hierbei greift das Unternehmen auf ein spezielles Konzept zurück: Den 70-20-10 An-

satz. Dieser beschreibt, dass 10 % im Zuge der Karriereplanung von Entwicklungs-

maßnahmen wie formalen Trainings abhängen. 20 % der Weiterentwicklung wird durch 

andere Personen wie Peer Groups oder Mentoren erzielt und 70 % lassen sich von der 

Entwicklung on-the-job ableiten.  

Eine konkrete Karriereplanung findet bei der Microsoft Deutschland GmbH durch zwei 

formale Mitarbeitergespräche statt. Dieses ist zum einen die „Midyear Career Discussi-

on“ sowie das halbjährliche „Performance Review“. Bei der sogenannten „Midyear 

Career Discussion“ besprechen Mitarbeiter und Führungskräfte die einzelnen Entwick-

lungsschritte und legen diese in einem individuellen Karriereplan fest. Bei dem „Per-

formance Review“ wird nach einem halben Jahr geprüft, ob die Zielvereinbarungen 

erreicht wurden. Hierbei werden auch weitere Entwicklungsmöglichkeiten aufgezeigt 

und Maßnahmen zur Förderung, wie Trainings oder Job Rotation beispielsweise ins 

Ausland entwickelt.  
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Die Nachfolgeplanung bei der Microsoft Deutschland GmbH vollzieht sich nach einem 

strukturierten Prozess. Die Führungskräfte selbst identifizieren die ihrer Ansicht nach 

geeigneten Potenziale. Sobald eine Führungsposition frei wird, beginnt der Rekrutie-

rungsprozess im Zuge eines internen Assessment Centers, bei dem interne und exter-

ne Trainer realistische Szenarien und Entscheidungsprozesse begleiten.  

Nicht zuletzt bietet die Microsoft Deutschland GmbH seinen Potenzialträgern in einem 

internationalen Programm mit der Bezeichnung „Expo-Leaders Building Leaders“ die 

Möglichkeit, sich in Interaktion mit anderen Führungskräften weiterzuentwickeln und 

Know-how aufzubauen (Microsoft, 2010). 

7.6 Fazit und Ausblick 

Der Einsatz von Talenten hat einen hohen Stellenwert innerhalb des Talentmanage-

ments. Nach der Identifizierung gilt es die unternehmenszugehörigen Talente zielge-

richtet einzusetzen. Nur so kann das Potenzial angemessen ausgeschöpft und genutzt 

werden. Im Fokus steht dabei die individuelle Anpassung von Aufgaben, Stellen und 

Karrierepfaden. Hierbei sollten zwar unternehmerische Grundsätze entwickelt und ge-

nutzt werden, allerdings ist besonders bezüglich des Talentmanagements darauf zu 

achten, die Fähigkeiten, Wünsche und Bedürfnisse der Talente zu beachten und indi-

viduell zu berücksichtigen.  

Der Einsatz von Talenten ist eng verknüpft mit deren Bindung zum Unternehmen. Es 

sollte ein transparentes Karrieremanagement fokussiert werden, welches dem Mitar-

beiter aufzeigt, wie die eigene Laufbahn im Unternehmen aussehen könnte. Neben der 

Bindung wird auch die Motivation des einzelnen Talents erhöht, denn eine individuelle, 

gemeinsame Ausarbeitung der Zukunftsplanung des Mitarbeiters im Unternehmen be-

rührt Bedürfnisse nach Sicherheit und Wertschätzung. Zielvereinbarungen sind dabei 

ein sinnvolles Instrument zur Unterstützung. Auf diese Weise werden Herausforderun-

gen geschaffen, die einen weiteren wichtigen Punkt beim Einsatz von Talenten darstel-

len. Ein zielgerichteter Einsatz bedeutet, dem Talent Aufgaben und Stellen bereitzu-

stellen, in denen das Potenzial voll entfaltet werden kann. Dieses kann sowohl auf der 

Ebene der Führung als auch auf fachlicher Ebene geschehen. Neben komplexen und 

mit einem hohen Problemlösefaktor behafteten Tätigkeiten sollten auch Aspekte wie 

die Gewährung von Kreativität und Innovation bedacht werden.  

Weiterhin sollte Talenten grundsätzlich ein großer Handlungsspielraum sowie ein ho-

her Grad an Autonomie zugestanden werden. Diese Faktoren erhöhen den Einfluss 

des Talents auf Unternehmensgeschehnisse und gleichzeitig den Grad der Verantwor-

tung sowie die langfristige Bindung.  



Einsatz von Talenten   
 

 

160 

 

Bei der Planung und der Durchführung des Talenteinsatzes ist es grundsätzlich wich-

tig, neben der unternehmerischen auch die individuelle Zielebene des Talents ins Auge 

zu fassen und zu berücksichtigen. Es lassen sich zahlreiche Instrumente zur Ausge-

staltung von herausfordernden und attraktiven Aufgaben, Stellen und Karrierepfaden 

nennen. Bespiele sind eine Flexibilisierung der Arbeitszeit, Beeinflussung der inhaltli-

chen und organisatorischen Arbeitsbedingungen, Auslandsaufenthalte und eine Ver-

größerung des Entscheidungs- und Kontrollspielraums. 

Die beste Talententwicklung findet on-the-job in einem realen Umfeld statt. Maßnah-

men können Junior-Executive-Boads, Mentoring Programme, Job Rotation und Aus-

landeinsätze sein. Sie stellen eine ideale Flankierung bezüglich des Einsatzes von Ta-

lenten und einer fokussierten Laufbahnplanung dar.    

Durch den strategischen Einsatz von Talenten können starke Wettbewerbsvorteile ge-

neriert werden, die einen Schlüsselfaktor für unternehmerischen Erfolg darstellen. Vor 

diesem Hintergrund sollten sich Unternehmen, und besonders Verantwortliche für den 

Bereich Talentmanagement, nicht scheuen, Sorgfalt und Zeit in die individuelle Anpas-

sung und Ausgestaltung von Stellen und Karrieremodellen sowie in bedarfsgerechte 

Personalentwicklung zu investieren.  

In Zeiten des Wandels der unternehmerischen Organisation und einer Verflachung der 

Hierarchien lohnt es sich über neue Karrieremodelle und Möglichkeiten der Nachfolge-

planung nachzudenken, wobei eine kreative Neu- und Weiterentwicklung gefragt ist. Es 

ist Zeit für eine Neugestaltung von Karrieremodellen, um diese an veränderte Unter-

nehmens- und Mitarbeiterbedürfnisse anzupassen. Dabei sollte eine Verknüpfung von 

bedarfsgerechtem Karrieremanagement und rechtzeitigem Nachfolgemanagement 

geschehen. 

In diesem Zusammenhang müssen zahlreiche interne und externe Einflussfaktoren 

berücksichtigt werden. Bedürfnisse nach einer ausgewogenen Work-Life-Balance, ei-

ner  leistungsgerechten Vergütung durch ausgeprägte Verantwortungsbereiche und 

einer fairen Lebensarbeitszeitgestaltung  rücken weiter ins Zentrum eines erfolgreichen 

Einsatzes von Talenten. 
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8 Bindungsmanagement 

8.1 Einleitung 

„Hiring good people is tough, but keeping them can be even tougher“ 

Butler & Waldroop, 2001, S. 179 

Der Erfolg eines Unternehmens hängt maßgeblich von den Mitarbeitern ab, genauer 

von den Know-how-Trägern, Talenten und Schlüsselkräften. Aus diesem Grund stellt 

sich für viele Unternehmen nicht nur die Frage, wie sie Talente anziehen und identif i-

zieren, sondern auch wie sie diese Potenzialträger langfristig am effektivsten an das 

Unternehmen binden können. Somit kommt dem Retentionmanagement neben Attrac-

tion, Recruiting, Appraisal und Development eine entscheidende Rolle im Talentma-

nagement-Prozess zu. In der Praxis findet man oft nur isolierte Ad-hoc-

Retentionmaßnahmen, ungeachtet der Signalwirkung, die solche Entscheidungen auf 

den Rest der Belegschaft haben können (zum Beispiel Gefühl der Ungleichbehandlung 

und Intransparenz). Systemische und ganzheitliche Retentionlösungen sind hingegen 

eine Rarität. Wie ein solches Retentionmanagementprogramm im Rahmen des integra-

tiven Talentmanagements gestaltet werden kann, soll im weiteren Verlauf dieser Ab-

schnitte vorgestellt werden.  

Da Retentionmanagement oder Mitarbeiterbindung sehr uneinheitlich in der Fachlitera-

tur verwendet werden, soll der Begriff „Retention“ zunächst so definiert werden, wie er 

in dieser Arbeit verstanden und verwendet wird. Retention ist aus Unternehmensper-

spektive das Ergebnis von Managementaktivitäten, die Mitarbeiter dazu veranlasst, im 

Unternehmen zu bleiben, Leistung zu erbringen und sich loyal gegenüber der Organi-

sation zu zeigen (DGPF, 2004, S. 13). 

Weiterhin wird Mitarbeiterbindung oder Retentionmanagement als das „psychologische 

Band“ zwischen den Mitarbeitern und dem Unternehmen bezeichnet. Es steht somit für 

die „[…] Verbundenheit, Zugehörigkeit und Identifikation […]“, die die Mitarbeiter ge-

genüber ihrem Unternehmen empfinden (Felfe, 2008, S. 25). Dabei hat jeder Mitarbei-

ter seine individuellen Präferenzen und Erwartungen, wie zum Beispiel Transparenz 

der Arbeitgeberhandlungen, bestimmte Arbeitsbedingungen oder Personalentwick-

lungsmaßnahmen. Werden diese Erwartungen seitens des Unternehmens erfüllt, dann 

sind die erfolgskritischen Mitarbeiter in der Regel auch bereit, nicht nur im Unterneh-

men zu verbleiben, sondern sich auch loyal zu verhalten und überdurchschnittliche 

Leistungen zu erbringen.  

Der erste Teil wird den theoretischen Grundlagen des Retentionmanagements gewid-

met. Retentionmanagement wird zunächst in den integrativen Talentmanagement-
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Prozess eingebettet und daran anknüpfend, wird die unternehmerische Relevanz der 

Bindung von Talenten näher beleuchtet. Um die emotionale Einstellung und die Motive, 

die die Potenzialträger dazu bewegen im Unternehmen zu verbleiben besser zu ver-

stehen, soll im Kapitel 8.4.1 das dreidimensionale Commitmentmodell von Meyer und 

Allen und ein Instrument zur Messung von Commitment vorgestellt  werden. Anschlie-

ßend werden Retentionfaktoren beziehungsweise Aspekte, die jeweils aus der Mitar-

beiter- oder Unternehmensperspektive zur Bindung von Talenten beitragen, erläutert 

und die sich daraus ergebenden Implikationen für die Konzeption von Retentionma-

nagementmaßnahmen aufgezeigt. 

Im zweiten Teil steht die konkrete Umsetzung und Implementierung des Retentionma-

nagements im Vordergrund. Dabei werden die strategischen und operativen Re-

tentionmanagementmaßnahmen vorgestellt und anhand eines Praxisbeispiels erläu-

tert. 

8.2 Einbettung von Retentionmanagement in den Talentmanagement-
Prozess 

Die größte Herausforderung für das Human Resource Management besteht darin, wie 

im gesamten Talentmanagement-Prozess, die „richtigen“ Mitarbeiter mit den „richtigen“ 

Anreizen und Maßnahmen an das Unternehmen zu binden. „The old goal of HR man-

agement – to minimize overall employee turnover – needs to be replaced by a new 

goal: to influence who leaves and when“ (Cappelli, 2000, S. 104). An dieser Stelle wird 

deutlich, wie wichtig es ist Retentionmanagement aus einer ganzheitlich systemischen 

Sicht zu betrachten und zu gestalten (Ritz & Thom, 2010, S. 11). Denn die entschei-

dende Weichenstellung für ein erfolgreiches Retentionmanagement beginnt bereits bei 

der Gewinnung, Identifikation und Auswahl von Talenten. Hat man beispielsweise bei 

der Ansprache und Rekrutierung von angehenden High Potentials die Werte und die 

Kultur des Unternehmens nicht ausreichend berücksichtigt, so ist die Gefahr, dass die-

ser Mangel an Passgenauigkeit die Verbleibensabsicht der erfolgskritischen Mitarbeiter 

negativ beeinflusst, relativ groß. Wurden weiterhin bei der Identifikation von Talenten 

Fehler gemacht und Kompetenzen abgeprüft, die gegebenenfalls nicht zur Strategie 

und somit zum Erfolg des Unternehmens beitragen, dann stellt sich natürlich die Frage, 

ob man im Rahmen des Retentionmanagements weiter in diese vordefinierten Talente 

investieren sollte beziehungsweise möchte. Zuletzt soll noch auf die wechselseitigen 

Beziehungen zwischen Personalentwicklung, Personaleinsatz und der Mitarbeiterbin-

dung eingegangen werden. Development und Retention müssen im optimalen Fall wie 

Zahnräder ineinander greifen. Denn oft werden Personalentwicklungsmaßnahmen von 

den strategisch relevanten Mitarbeitern nicht als reine Instrumente, die der Erweiterung 
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von Fachkompetenzen und Soft Skills dienen, gesehen, sondern werden mit Wert-

schätzung gleichgesetzt. Aus diesem Grund ist es besonders wichtig, dass diese bei-

den Human Resource-Bereiche gut aufeinander abgestimmt sind, um die Erwartungen, 

die die Talente an ihren Arbeitgeber haben, bestmöglich erfüllen zu können.  

Schlussfolgernd kann festgehalten werden, dass Retentionmanagement sein ganzes 

Potenzial nur entfalten kann, wenn das Talentmanagement konsequent als ein ganz-

heitlich systemischer und übergreifender Kernprozess des Human Resource Manage-

ments im Unternehmen umgesetzt und gelebt wird (Jäger & Lukasczyk, 2009, S. 18 

ff.). 

8.3 Relevanz von Retentionmanagement 

Inwieweit ein retentionorientiertes Personalmanagement einerseits die Wertschöpfung 

der Organisation fördern und andererseits die Entstehung von Kosten reduzieren kann, 

soll in diesem Kapitel erläutert werden. 

Ein erfolgreiches Retentionmanagementprogramm verbraucht betriebliche Ressour-

cen, wie Zeit und Geld. Das gilt nicht nur für die Maßnahmen aus dem Compensation- 

und Benefitspaket an sich, sondern auch für den zusätzlichen Personalbedarf der im 

Personalbereich entsteht. Aus diesem Grund stellt sich natürlich die Frage, warum ein 

Unternehmen diese Kosten, oder besser gesagt Investitionen, auf sich nehmen muss. 

Die Gründe dafür sind zahlreich und vielfältig. Einer der wichtigsten Gründe ist die Be-

schaffungssituation auf dem externen Arbeitsmarkt, die sich durch Aspekte, wie demo-

grafischer Wandel, Fachkräftemangel und Globalisierung in den vergangenen Jahren 

drastisch verschärft hat und sich auch in Zukunft noch weiter zuspitzen wird. Da diese 

Thematik im vorliegenden Sammelwerk bereits umfassend von vorhergehenden Bei-

trägen anderer Autoren behandelt wurde, soll an dieser Stelle auf eine Erläuterung 

verzichtet werden. 

Ein weiterer Aspekt, der für ein aktives Retentionmanagement spricht, ist die Reduktion 

der unerwünschten Fluktuation. Denn die Folgen von Fluktuation werden oft als das 

teuerste Personalproblem bezeichnet (Stührenberg, 2004, S. 38 ff.). Scheidet ein Mit-

arbeiter aus einem Unternehmen aus, so löst er damit eine ganze Reihe administrati-

ver Prozesse aus. Diese reichen von der internen Systempflege über die Führung von 

Austrittsinterviews bis hin zur Zeugniserstellung. Viel gravierender als dieser Verwal-

tungsaufwand sind jedoch der Know-how-Verlust und die bereits getätigten Investitio-

nen in Form von Weiterbildungsmaßnahmen, denn beides steht dem Unternehmen 

nicht länger zur Verfügung (Felfe, 2008, S. 121). Der Austritt eines Potenzialträgers 

bedeutet gleichzeitig den Beginn der Suche nach einem würdigen Nachfolger. Handelt 

es sich dabei um einen erfolgskritischen Mitarbeiter, so wird eine simple Stellenaus-
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schreibung in vielen Fällen nicht zum gewünschten Erfolg führen und der kosteninten-

sive Einsatz von Personalberatungen beziehungsweise Headhuntern ist gegebenen-

falls die letzte Alternative. Wurde ein passender Kandidat gefunden, so kann dieser 

nicht von Anfang an seine Leistung in vollem Umfang erbringen, da er zunächst einge-

arbeitet werden muss (Branham, 2001, S. 6 f.). Dessen ungeachtet, sollte und darf 

„[d]as lange oder sogar lebenslange Verweilen von Mitarbeitern in einem Unternehmen 

nicht das oberste Ziel des Commitment-Managements einer Organisation sein, denn 

nicht immer ist das Halten von Mitarbeitern von Vorteil“, insbesondere dann nicht, 

wenn es sich um weniger leistungsfähige Organisationsmitglieder handelt (DGFP, 

2004, S. 27).  

Darüber hinaus konnte in zahlreichen Studien nachgewiesen werden, dass Mitarbeiter, 

die sich mit ihrem Unternehmen emotional verbunden fühlen, auch weniger freiwillige 

beziehungsweise motivational bedingte Fehlzeiten aufweisen (Mowday u.a., 1982, S. 

75 ff.). Somit kann Retentionmanagement nicht nur das Commitment der Talente för-

dern, sondern auch dazu beitragen, den Absentismus und die damit einhergehenden 

Kosten der Organisation zu senken. 

Der vierte wichtige Grund, der für die Bindung von Talenten spricht, ist der Leistungs-

aspekt. Auch hier konnte durch Untersuchungen festgestellt werden, dass Mitarbeiter, 

die sich ihrem Arbeitgeber gegenüber verbunden fühlen auch Leistungen erbringen, 

die weit über dem Normalniveau liegen. Diese strategisch wichtigen Mitarbeiter sind 

hoch motiviert und von sich aus bereit freiwillige Aufgaben, die über die konkreten Rol-

lenanforderungen hinausgehen, zu übernehmen. Diese Denk- und Verhaltensweise ist 

oftmals auch eine wichtige Prämisse für die Entwicklung innovativer Ideen, Produkte 

und Dienstleistungen (DGFP, 2004, S. 28 f.). 

Zusammenfassend lässt sich sagen, dass die strategisch wichtigen Unternehmensziele 

nur mit den besten Köpfen erreicht werden können. Trotz der Tatsache, dass Re-

tentionmanagement zunächst einen großen Kostenblock darstellt, konnte mit den vor-

hergehenden Überlegungen aufgezeigt werden, dass die Bindung von Schlüsselkräften 

und Potenzialträgern sich nicht nur für die Mitarbeiter, sondern auch für die Unterneh-

men lohnt. 

8.4 Retentionmanagement und Commitment 

Unternehmen und das sozialpolitische Umfeld, in dem sie agieren, unterliegen einem 

stetigen Wandel. Um die psychologischen Basisannahmen, die den Mitarbeiter zum 

Verbleib im Unternehmen bewegen, besser nachvollziehen zu können, soll zunächst 

ein zentrales Modell aus der Commitmentforschung vorgestellt werden. Das Organisa-

tionale Commitment wird als „a psychological state, or mind-set, that increases the 
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likelihood that an employee will maintain membership in an organization“, beschrieben 

(Herscovitch & Meyer, 2002, S. 475). Es wird somit postuliert, dass Commitment eine 

entscheidende Determinante für die Verbleibensabsicht und die Loyalität der Talente 

darstellt. In der Fachliteratur existieren eine Reihe weiterer Konzepte, wie zum Beispiel 

das Verhaltenscommitment von Becker (1960) oder das Employee Engagement Modell 

(Gallup Consulting, 2008/10), die versuchen dieses Phänomen zu erklären. Da die 

Darstellung aller Commitmentkonzepte den Rahmen dieser Arbeit bei weitem über-

schreiten würde, soll an dieser Stelle nur das sehr umfassende und einschlägige 

Commitmentmodell von Meyer und Allen vorgestellt werden. 

8.4.1 Das Dreidimensionale Commitmentmodell nach Meyer & Allen 

Das dreidimensionale Commitmentmodell von Meyer und Allen unterscheidet drei 

Formen des Commitments: das „affektive“, das „normative“ und das „kalkulative“ 

Commitment. Dabei gehen die Autoren von der Annahme aus, dass ein Organisati-

onsmitglied alle drei Formen des Commitments gleichzeitig, jedoch in unterschiedlicher 

Stärke besitzt.  

 Affektives  
Commitment 

Kalkulatives  
Commitment 

Normatives  
Commitment 

Erleben 
„want to“ 

Verbundenheit,     
Loyalität, Stolz 

„need to“ 
„ought to“ 

Schuld, Dankbarkeit 

Basis 
gemeinsame Werte 

und Ziele, persönliche 
Bedeutung 

Kosten vs. Nutzen, 
Investitionen vs. Alter-

nativen 

Normen, Moral, Verant-
wortung, Verpflichtung 

Entstehung 
Arbeitsbedingungen, 
Arbeitsrolle, Führung 

Investitionen, 
 Alternativen 

Sozialisation (familiär, 
betrieblich), Reziprozität 

Tabelle 2: Dreidimensionales Commitmentmodell nach Meyer & Allen  

(in Anlehnung an Felfe, 2008, S. 38) 

Mit dem „affektiven“ Commitment bezeichnen Meyer und Allen die emotionale Verbun-

denheit zum und die relative Stärke der Identifikation mit dem Unternehmen. Es bein-

haltet das Involvement, also die Auseinandersetzung mit einem Objekt und die Einbin-

dung in dessen Kontext, in die Belange der Organisation als Zustand geistiger und 

emotionaler Auseinandersetzung mit den Zielen, Werten und Normen der Organisation 

(DGFP, 2004, S. 20). Die Mitarbeiter verbleiben in der Organisation, weil es das ist, 

was sie wollen und sich auch für die Zukunft wünschen (Dick, 2004, S. 3). Da jedes 

Unternehmen auf die Loyalität und das Engagement seiner Mitarbeiter angewiesen ist, 

stellt sich natürlich die Frage, was die Bedingungen für affektives Commitment sind. 
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Studien haben gezeigt, dass diese sehr zahlreich und vielfältig sind (Mowday u.a., 

1982, S. 30; Meyer & Allen, 1997, S. 106). Zu diesen Determinanten gehören die per-

sönlichen Eigenschaften der Organisationsmitglieder wie Alter, Jahre der Betriebszu-

gehörigkeit, Werte und Bildungsniveau. So kann beispielsweise davon ausgegangen 

werden, dass ältere Mitarbeiter, die bereits seit vielen Jahren für ein Unternehmen tätig 

sind, auch ein höheres affektives Commitment aufweisen als ihre jungen Kollegen. 

Weiterhin spielen für den Wunsch nach Mitgliedschaft die Arbeitsbedingungen und 

strukturelle Eigenschaften der Organisation eine große Rolle. Dazu gehören unter an-

derem die Größe der Organisation, der Grad der Formalisierung und das Verhältnis zur 

direkten Führungskraft. Dabei hängt das affektive Commitment und die Bindung von 

Mitarbeitern sehr stark von der „Mitarbeiterorientierung des Vorgesetzten, seine[r] 

kommunikative[n] Kompetenz und [dem] Ausmaß der Partizipation der Mitarbeiter an 

Entscheidungsprozessen“ ab (Meifert, 2005, S. 49).  

Die zweite Säule des dreidimensionalen Commitmentmodells von Meyer und Allen 

stellt das „kalkulative“ Commitment dar. Dieses kann auch als rationales Commitment 

bezeichnet werden. Der Mitarbeiter wägt die Kosten und den Nutzen des Verbleibs ab 

und stellt seine Investments den Alternativen gegenüber (DGFP, 2004, S. 20 f.). Inves-

titionen stehen in diesem Zusammenhang für bereits geleistete (und gegebenenfalls 

unbezahlte) Überstunden, die Zeit für den Aufbau sozialer Netzwerke innerhalb des 

Unternehmens und die Teilnahme an Weiterbildungsmaßnahmen, die speziell auf die 

derzeitige Organisation zugeschnitten und nicht übertragbar sind. Alternativen sind 

hingegen die gutenbeziehungsweise schlechten Chancen auf dem externen Arbeits-

markt (Meyer & Allen, 1997, S. 56 ff.). Hat ein Mitarbeiter beispielsweise sehr gute 

Chancen, so wird sein kalkulatives Commitment entsprechend gering sein, da er jeder-

zeit den Arbeitgeber wechseln kann. Bedingungen für das kalkulative Commitment sind 

im Gegensatz zum affektiven Commitment überschaubar, denn die Einflussgrößen 

zielen allesamt auf eine subjektive Nutzenabwägung ab. Dazu zählen Aspekte, wie 

bereits geleistete persönliche Investitionen, die erreichte Position im Unternehmen, die 

Abhängigkeit vom Standort und einer bestimmten Einkommenshöhe. 

Die dritte und letzte Komponente des Commitmentmodells von Meyer und Allen ist das 

„normative“ Commitment. Hier steht die moralische Verpflichtung des Mitarbeiters im 

Vordergrund. Das Individuum entwickelt ein Gefühl der Verpflichtung in der Organisati-

on zu verbleiben, weil dieses Verhalten aufgrund der eigenen Werte und Normen als 

moralisch richtig empfunden wird (Meyer & Allen, 1997, S. 60). Dieses Phänomen kann 

zum Teil mit der Leistungs-Gegenleistungshypothese erklärt werden. Dabei erbringt die 

Organisation eine Vorleistung (zum Beispiel in Form von einer besonderen Förderung 

oder einer kostspieligen Personalentwicklungsmaßnahme) und der Mitarbeiter fühlt 
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sich in der Regel zu einer Gegenleistung verpflichtet (Moser, 1996, S. 29; Dick, 2004, 

S. 3). „Voraussetzung ist eine entsprechende kulturelle Sozialisation des Individuums 

durch die Familien oder Organisation selber“ (Meifert, 2005, S. 53). Wird in der Familie 

beispielsweise eine hohe Loyalität zum Arbeitgeber vorgelebt, so kann davon ausge-

gangen werden, dass auch die Kinder diese Denk- und Verhaltensmuster von ihren 

Eltern übernehmen und später ebenfalls ein starkes normatives Commitment zum Un-

ternehmen aufzeigen. Im Hinblick auf die Indikatoren des normativen Commitments 

und deren Messbarkeit besteht in der Forschungsliteratur kein Konsens. Angenommen 

wird jedoch, dass die Ausprägung dieser Komponente maßgeblich von der frühen So-

zialisation, dem Verhalten von Kollegen und der Deckungsgleichheit der Werte der 

Organisation und der Gesellschaft beeinflusst wird. 

8.4.2 Messung von Commitment 

Bevor commitmentorientierte Retentionmaßnahmen konzipiert oder gar implementiert 

werden, ist es zunächst wichtig mit Hilfe von Mitarbeiterbefragungen den Status Quo 

im Hinblick auf das Commitment der Organisationsmitglieder zu ermitteln. Als Instru-

ment eignet sich zum Beispiel der ebenfalls von Meyer und Allen entwickelte Fragebo-

gen (Meyer & Allen, 1997, S. 116 ff.). Er erfasst einerseits die gesamte Komplexität 

des Commitmentkonstrukts und erlaubt andererseits eine differenzierte Analyse der 

Zusammenhänge zwischen den unterschiedlichen Commitmentkomponenten. Die 

Messung der verschiedenen Ausprägungen der drei Komponenten ermöglicht im 

nächsten Schritt eine Prognose über die zukünftige Commitmententwicklung von allen 

oder von bestimmten Mitarbeitern. Der Originalfragebogen von Meyer und Allen be-

stand zunächst aus 24 Items. Um die normative Komponente noch klarer von der af-

fektiven Komponente abzugrenzen, wurden die Items auf sechs pro Kategorie und 18 

insgesamt reduziert.  

Affektives Commitment This organization has a great deal of personal meaning for me. 

Kalkulatives Commitment 
I believe that I have too few options to consider leaving this  
organization. 

Normatives Commitment 
Even if it were to my advantage, I do not feel it would be right to 
leave my organization now. 

Tabelle 3: Beispielitems aus dem Commitmentfragebogen  

(Meyer & Allen, 1997, S. 118 f.) 

Bei der Faktorenanalyse konnten drei Faktoren, die sich entsprechend dem theoreti-

schen Konstrukt interpretieren ließen, extrahiert werden. Der erklärte Varianzanteil des 

ersten Faktors (affektives Commitment) betrug 58,8 %, der des zweiten (normatives 
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Commitment) lag bei 25,8 % und der des dritten Faktors (kalkulatives Commitment) 

belief sich auf 15,4 % (Felfe, 2008, S. 78 f.). Die Faktorlösungen aus der ersten Befra-

gung von 265 Angestellten konnten in einer weiteren Studie mit 337 Angestellten be-

stätigt werden. Besonders interessant ist auch die Tatsache, dass die Drei-Faktoren-

Struktur auch bei international angelegten Studien (Kanada, Deutschland, Türkei, Ne-

pal, China etc.) wiederholt empirisch belegt wurde. Somit ist das vorgestellte Commit-

mentmodell ohne Einschränkungen auf unterschiedliche Kulturen übertragbar. Darüber 

hinaus konnte bei der Untersuchung die theoretische Überlegung, dass zwischen dem 

affektiven und kalkulativen Commitment keine Korrelation besteht, auch statistisch 

nachgewiesen werden (Moser, 1996, S. 45). Unbefriedigend war hingegen die relativ 

hohe Korrelation zwischen dem normativen und affektiven Commitment (r = 0.48 be-

ziehungsweise r = 0.51). 

8.5 Retentionfaktoren 

Nachdem im vorhergehenden Kapitel die psychologischen Basisannahmen, die die 

Talente dazu veranlassen im Unternehmen zu verbleiben, erläutert wurden, soll in die-

sem Kapitel geklärt werden, wie die Commitmentkomponenten mit einem systemati-

schen Retentionmanagement zusammenhängen und wie diese konkret beeinflusst 

werden können. Um die Auswahl und Zusammenstellung von Retentionmanagement-

maßnahmen möglichst effektiv zu gestalten, gilt es weiterhin ein vertieftes Verständnis 

für die Wünsche der Potenzialträger und die Unternehmensanforderungen zu entwi-

ckeln. 

8.5.1 Retentionfaktoren aus der Mitarbeitersicht 

Motive oder die für Talente relevanten Retentionfaktoren stellen individuelle Merkmale 

der Personen dar. Sie erklären die verschiedenen Prioritätensetzungen von Mitarbei-

tern und können somit zur Klassifikation von unterschiedlichen Commitment- bzw. Bin-

dungstypen eingesetzt werden. Auf diese Art und Weise können die Erwartungen der 

Talente mit den jeweils zielgruppenspezifischen Maßnahmen adressiert werden.  

Legt der Mitarbeiter beispielsweise sehr viel Wert auf seine Persönlichkeitsentfaltung, 

sein Verhältnis zu Kollegen und Vorgesetzten und seine soziale Einbindung im Unter-

nehmen, so sollte im Rahmen des Retentionmangements insbesondere das affektive 

Commitment angesprochen werden. Diese Commitmentkomponente kommt ebenfalls 

zum Tragen, wenn dem Talent herausfordernde und abwechslungsreiche Arbeitsinhal-

te, Anerkennung und persönliche Entwicklungsperspektiven besonders wichtig sind 

(Bröckermann, 2004, S. 21). 
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Wird vom Potenzialträger hingegen eine materielle und nicht emotionale Befriedigung 

angestrebt, dann kann er mit großer Wahrscheinlichkeit auch nur über die kalkulative 

Commitmentkomponente an das Unternehmen gebunden werden. Motivfaktoren, die in 

diesem Zusammenhang eine wichtige Rolle spielen sind: sichtbare Symbole und Posi-

tionen, die mit Status und Ansehen assoziiert werden und das Streben nach materieller 

Sicherheit bzw. nach angemessener Bezahlung, um einen bestimmten Lebensstan-

dard aufrechterhalten zu können (DGFP, 2004, S. 22).  

Da das normative Commitment im Wesentlichen auf gesellschaftlichen Normen und 

Moralvorstellungen, die sich der Mitarbeiter im Laufe seiner Sozialisation angeeignet 

hat und nicht auf Wünschen des Einzelnen beruht, kann diese Form des Commitments 

nur indirekt durch Retention beeinflusst werden. Das Unternehmen kann diesen Mitar-

beitern zum Beispiel besondere Fördermaßnahmen zukommen lassen und darauf hof-

fen, dass bei den Begünstigten ein Gefühl von Schuld und Verantwortung entsteht und 

sie aus diesem Grund in der Organisation verbleiben (Knoblauch, 2004, S. 122). Prob-

lematisch erscheint jedoch die komplette Finanzierung teurer Weiterbildungsseminare 

oder MBA-Studiengänge, die an eine vertragliche Verbleibensverpflichtung geknüpft 

sind. In diesem Fall schlägt nämlich die Förderung des normativen Commitments in 

kalkulatives Commitment um.  

Wie die einzelnen Retentionmanagementmaßnahmen ausgestaltet und umgesetzt 

werden können, wird in Kapitel 8.8 operatives Retentionmanagement detailliert be-

schrieben. 

8.5.2 Retentionfaktoren aus der Unternehmenssicht 

Ein erfolgreiches Retentionmangement hängt jedoch nicht ausschließlich von den Mo-

tiven der Mitarbeiter ab, sondern auch von den Rahmenbedingungen, die in einem 

Unternehmen vorhanden sind. Eine der wesentlichen Voraussetzungen stellt die re-

tentionorientierte Unternehmenskultur dar, denn „[e]ine zentrale Erkenntnis der Com-

mitmentforschung ist, dass [affektives] Commitment entsteht, wenn eine starke Identif i-

kation des Mitarbeiters mit den Zielen und Werten der Organisation besteht“ (DGFP, 

2004, S. 26). Aus diesem Grund ist es wichtig sich bereits vor der Konzeption von Re-

tentionmaßnahmen intensiv mit den Visionen, Werten und Leitbildern des Unterneh-

mens auseinanderzusetzen. Die Unternehmenskultur manifestiert sich einerseits sicht-

bar in den Umgangsformen („Sie“ oder „Du“), die Kleidung der Mitarbeiter (Anzug oder 

Jeans) und dem Unternehmensimage. Philosophie, gemeinsame Überzeugungen und 

Ideale spiegeln sich andererseits implizit in der internen Kommunikation und im Füh-

rungsverhalten wider. Denn hier zeigt sich, ob und wie die Unternehmenswerte gelebt 

werden. Decken sich die Werte des Talents mit denen des Unternehmens, so kann 
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man davon ausgehen, dass der Mitarbeiter sich mit seinem Arbeitgeber emotional ver-

bunden fühlt und aus diesem Grund in der Organisation verbleibt (Knoblauch, 2004, S. 

114 f.). Wie diese unternehmensspezifischen Einflussfaktoren im Rahmen des Re-

tentionmanagements berücksichtigt werden können oder vielmehr müssen, wird in Ka-

pitel 8.7 strategisches Retentionmanagement erläutert. 

8.5.3 Kritische Würdigung und Implikationen für das strategische und 
operative Retentionmanagement 

Aus den vorhergehenden Überlegungen lässt sich die Schlussfolgerung ziehen, dass 

Talente mit stark ausgeprägtem affektiven Commitment den größten Nutzen für das 

Unternehmen haben. Sie sind hoch motiviert, erbringen sehr gute Leistungen und emp-

finden eine emotionale Bindung zum Unternehmen. Infolgedessen sollte beim strategi-

schen und operativen Retentionmanagement vorrangig die affektive Commitmentkom-

ponente bei den Potenzialträgern gefördert werden. Da jedoch nicht alle Aspekte, die 

die Entstehung des affektiven Commitments beeinflussen, im Rahmen des Retention-

management adressiert werden können, ist es von essenzieller Bedeutung die kulturel-

le Passung der Talente bereits bei der Rekrutierung und Auswahl zu berücksichtigen. 

Hier sollten selbstverständlich primär die Fähigkeiten und das Potenzial des Kandida-

ten mit den Anforderungen der Stelle abgeglichen werden, dennoch kann kein Atom-

kraftwerkbetreiber von einem umweltbewussten Ingenieur Loyalität, Stolz und Verbun-

denheit erwarten. Dabei schafft der integrative Ansatz des Talentmanagements eine 

gute Basis für Rückkopplungsprozesse zwischen den bislang isoliert betrachteten Hu-

man Resource-Bereichen und fördert somit auch ein erfolgreiches Retentionmanage-

ment.   

Bei der Maßnahmenkonzeption darf weiterhin nicht außer Acht gelassen werden, dass 

Mitarbeiter in der Regel alle drei Formen des Commitments innehaben, nur sind diese 

jeweils unterschiedlich stark ausgeprägt. Folglich sollte auch das kalkulative Commit-

ment nicht gänzlich vernachlässigt werden. Dieser Denkansatz kann ebenfalls mit 

Maslows Bedürfnispyramide untermauert werden. Wird zum Beispiel das in der Pyra-

mide relativ weit unten angesiedelte Bedürfnis nach Sicherheit (angemessene Vergü-

tung, Arbeitsplatzsicherheit etc.) nicht befriedigt, so bleibt das höherrangige Bedürfnis 

nach Selbstverwirklichung (Aufgaben- und Arbeitszeitgestaltung etc.) latent (Knob-

lauch, 2004, S. 104). Eine zu starke Betonung und Förderung des kalkulativen Com-

mitments birgt hingegen die Gefahr, sich zu sogenannten „Goldenen Fesseln“ zu ent-

wickeln (Cappelli, 2000, S. 106). Denn trotz hoher materieller und immaterieller Investi-

tionen ist das Risiko, dass das Talent ein attraktiveres Angebot von konkurrierenden 

Unternehmen annehmen und das Unternehmen verlassen wird, relativ hoch. 
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Schließlich soll nochmals betont werden, dass die oberste Zielsetzung des Retention-

managements nicht darin besteht, die Talente lebenslang und um jeden Preis an das 

Unternehmen zu „fesseln“, denn dieser Ansatz führt in Unternehmen in der Regel zu 

Group-Think und Betriebsblindheit. „Able to go, but happy to stay“ – erscheint in die-

sem Kontext als Leitgedanke geeigneter. 

8.6 Retentionmanagement im Unternehmen 

Die erfolgreiche Einführung eines langfristig ausgerichteten Retentionmanagements 

unter Berücksichtigung der in den vorigen Abschnitten herausgearbeiteten Faktoren für 

erfolgreiche Bindungsaktivitäten, ist eine Herausforderung der sich viele Unternehmen 

erst noch stellen müssen. Meyer und Allen stellen in diesem Zusammenhang fest, dass 

viele Organisationen immer noch Einzelmaßnahmen bzw. Aktionen bevorzugen. Die 

Autoren argumentieren, dass Mitarbeiterbindung nicht nach diesem „Gießkannenprin-

zip“ zu erreichen ist, da sich deren Effekte als zu kurzweilig erwiesen haben (Meyer & 

Allen, 1997, S. 13). Speziell das Halten von Talenten, die hohe Ansprüche an ihre Ar-

beitsstelle haben, stellt in diesem Zusammenhang eine besondere Herausforderung 

dar. Stattdessen schlagen Meyer und Allen vor, dem sehr vielschichtigen Konstrukt 

Mitarbeiterbindung mit langfristigen Unternehmens- und Personalstrategien zu begeg-

nen, die im Falle der Personalstrategien auch eine jeweilige Definition der Mitarbeiter-

Zielgruppe beinhalten.  

Für das konkrete Ziel der Bindung kritischer Mitarbeiter unter Berücksichtigung dieses 

systemischen Ansatzes, kann innerhalb der Unternehmensfunktion Personal das Auf-

gabengebiet Retentionmanagement installiert werden. Dieser Fachbereich besitzt eine 

strategische und eine operative Dimension, die in den folgenden Abschnitten vorge-

stellt werden. 

8.7 Strategisches Retentionmanagement 

Das strategische Retentionmanagement findet seinen Ausgangspunkt in der Unter-

nehmensstrategie der jeweiligen Organisation. Grundlegende Überlegungen über die 

Ausrichtung der Firma und deren Mitarbeiter sind wichtige Orientierungspunkte für die 

Gestaltung der Personalstrategie. Erst wenn mittel- und langfristige Unternehmensziele 

und deren Erfolgsfaktoren benannt sind, können die Auswirkungen auf Qualität und 

Quantität des Personals kalkuliert und in einer Personalstrategie berücksichtigt wer-

den. Werden Mitarbeiter in diesem Zusammenhang als kritische Erfolgsfaktoren des 

Unternehmens betrachtet, ist es eine essenzielle Aufgabe des strategischen Perso-

nalmanagements für die Bindung (retention) dieser „kritischen Mitarbeiter“ zu sorgen 

(Weitbrecht, 2005, S. 10).  
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Abbildung 28: Erscheinungsformen des Retentionmanagements 

(eigene Darstellung in Anlehnung an DGFP, 2004, S. 34) 

Dieser Aufgabe widmet sich das strategische Retentionmanagement, indem es sich 

inhaltlich mit der Konzeption einer bindungsorientierten Personalstrategie, die für das 

Unternehmen langfristig kritisches Personal sichert, auseinandersetzt. Dieser Strate-

gieansatz umfasst laut der Deutschen Gesellschaft für Personalführung:  

 die Festlegung einer unternehmensbezogenen Personalstrategie,  

 die Entwicklung von organisatorischen Voraussetzungen und retentionförderlichen 

Personalsystemen sowie  

 retentionspezifische Steuerung der vorherrschenden Unternehmenskultur 

und schafft bei erfolgreicher Umsetzung die Voraussetzungen für Maßnahmen des 

operativen Retentionmangements (Jurisch, 2010, S. 25). 

Als besonders wichtige Bindungsfaktoren für das Retentionmangement haben sich die 

Werte „Fairness“ und „Wertschätzung“ herauskristallisiert. Laut der Deutschen Gesell-

schaft für Personalführung (2004) lässt die Wahrnehmung dieser Faktoren durch die 

Mitarbeiter, die getroffenen operativen Maßnahmen erst wirksam werden (S. 17). Als 

personennahe Felder, die zwischen Unternehmen und Mitarbeiter stehen und wo sich 

Fairness und Wertschätzung außerordentlich widerspiegeln, definiert Weitbrecht 

(2005) Führung, Anreizsysteme, Rekrutierung, Personalentwicklung und Arbeitsgestal-

tung. Weitbrecht betrachtet in diesem Zusammenhang diese Gebiete als „relevante 

Handlungsfelder für affektives Commitment“ (S. 11). Die strategische Ausrichtung der 



Bindung von Talenten 
 

 

176 

vorhandenen Personal- und Führungssysteme ist hierbei eine zentrale Aufgabe des 

strategischen Retentionmanagements. 

8.7.1 Festlegung unternehmensbezogener Personalstrategie 

Eine Grundvoraussetzung für das Betreiben von Retentionmanagement ist dessen 

Implementierung in die strategischen Programme des Personalmanagements der je-

weiligen Unternehmen. Diese beinhalten unter anderem die Produktprogrammstrategie 

(Form der Leistungserstellung), die Aktivitätsstrategie (optimale Aufwand- und Ergeb-

nisrelation) und die Ressourcenstrategie (Nutzung unternehmensinterner Leistungspo-

tenziale). Die Deutsche Gesellschaft für Personalführung (2004) beschreibt diese Pro-

gramme als Resultat der Identifikation zentraler Strategien für das Unternehmen, die 

wesentlich auf „Ausgangspunktanalysen, Zukunftsszenarien, Technologieauswahl, Fä-

higkeiten- und Ressourcenentwicklung und Erfolgsmaßstabfestlegungen fußen“ (S. 

38).  

8.7.2 Entwicklung organisatorischer Voraussetzungen und retentionför-
derlicher Personalsysteme 

Eine weitere wichtige Basis für die erfolgreiche Einbindung von Retentionmanagement 

ist das Schaffen geeigneter organisatorischer und instrumenteller Voraussetzungen. 

Hierbei handelt es sich um das Festlegen von „aufbau- und ablauforganisatorische[n] 

Regelungen, sowie um Aufgaben- und Verantwortungsverteilung [...], mit der das Re-

tentionmanagement integraler Bestandteil des Personalmanagements wird“ (DGFP, 

2004, S. 39). Auch ist es wichtig, die Instrumente zu definieren mit denen Mitarbei-

terstrukturen analysiert sowie die Planung und Kontrolle der gewünschten Bindungs-

maßnahmen durchgeführt werden. Auch die Auswahl der Maßnahmen fällt in diesen 

Bereich der Planung (DGFP, 2004, S. 39).  

8.7.3 Retentionspezifische Steuerung der Unternehmenskultur 

Neben der strategischen und organisatorischen Aufstellung der Unternehmen spielt 

auch der weiche Faktor Unternehmenskultur eine bedeutende Rolle als Voraussetzung 

und Erfolgsfaktor für die Bindung von Mitarbeitern. Schon vor dem eigentlichen Beginn 

der Arbeit, bei der Attraction und dem Recruiting von Mitarbeitern (vgl. Kapitel 8.1), ist 

diese Einflussgröße von enormer Bedeutung. Mitarbeiter wollen vorab erfahren, wel-

ches Image die Firmen bei Kunden und generell am Arbeitsmarkt haben und entschei-

den sich oft auf dieser Basis für oder gegen ein Unternehmen.  

Haben sich die Mitarbeiter für das Unternehmen entschieden, liegt es an der Firma, ein 

Klima aufrechtzuerhalten, welches die Mitarbeiter dazu motiviert, im Unternehmen ver-
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bleiben zu wollen. In der Praxis wird für die erfolgreiche (Um-)Gestaltung der Unter-

nehmenskultur oft eine „hierarchie- und bereichsübergreifende „Corporate-Culture-

Focus-Group“ installiert. Diese Gruppe ausgewählter Mitarbeiter hat die Aufgabe, „die 

erwünschten kulturellen Werte und Verhaltensweisen des Unternehmens“ zu unterstüt-

zen und zu entwickeln (Liebhart, 2009, S. 54). So ist es nicht immer der Fall, dass Un-

ternehmen eine konkrete Vorstellung über den Zustand der eigenen Unternehmenskul-

tur haben und sich darüber im Klaren sind, für welche Werte und Normen ihr Betrieb 

eigentlich steht. In der Regel beginnt deshalb eine kulturelle Überarbeitung mit der Ist-

Analyse. Wurde herausgearbeitet, wo sich das Unternehmen zum jeweiligen Zeitpunkt 

befindet, so lässt sich durch die Implementierung einer auf das unternehmenspolitische 

Leitbild ausgerichteten Informations- und Kommunikationspolitik, eine Neuausrichtung 

der Unternehmenskultur bewerkstelligen (Liebhart, 2009, S. 54). 

8.8 Operatives Retentionmanagement 

Der zweite Teil des Konzepts des Bindungsmanagements beinhaltet die operative Di-

mension. Das Ziel dieser Ebene ist es, die definierten Rahmenbedingungen des stra-

tegischen Retentionmanagements erfolgreich im Unternehmen zu implementieren. 

Wichtige Aufgaben erfüllen dabei die Identifizierung der strategisch relevanten Mitar-

beiter und Funktionen sowie die anschließende Bewertung der Fluktuation (vgl. Kapitel 

8.3) und Mitarbeiterzufriedenheit (Liebhart, 2009, S. 25). Auf Basis dieser Erkenntnisse 

kann die Entwicklung und Anwendung von „gezielten Bindungsmaßnahmen für einzel-

ne Mitarbeiter sowie Mitarbeitergruppen“ eingeleitet werden (Jurisch, 2010, S. 27). Es 

lassen sich dabei drei Ausprägungsformen unterscheiden: 

Zielgruppenspezifisch Einzelfallbezogen Unternehmensbezogen 

Befasst sich mit der Auswahl 
und der Anwendung von 
Retentionmaßnahmen für 
bestimmte Belegschafts- 
und Mitarbeitergruppen 

Befasst sich mit Bindung 
von Einzelpersonen in be-
sonderen Situationen. 

Befasst sich mit Auswahl 
und Umsetzung von geeig-
neten Bindungsmaßnahmen 
für die Gesamtbelegschaft 
eines Unternehmens 

Tabelle 4: Ausprägungsformen der Empfänger von Retentionmaßnahmen 

(eigene Darstellung in Anlehnung an DGFP, 2004, S. 33) 

Die folgenden Abschnitte werden die einzelnen Schritte des Bindungsmanagements im 

Detail nachvollziehbar machen sowie eine Aufschlüsselung darüber geben, welche 

Handlungsfelder für das Retentionmanagement von besonderer Bedeutung sind. 
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8.8.1 Schritte des operativen Retentionmanagements 

Wie bereits kurz in Kapitel 8.8 erläutert, ist es für die erfolgreiche Zuteilung der operati-

ven Maßnahmen zu spezifischen Mitarbeitern bzw. Mitarbeitergruppen wichtig, mit der 

Identifikation erfolgskritischer Funktionen und Positionen im Prozess der Leistungser-

stellung zu beginnen. Diese Analyse bezieht sich in diesem Fall nicht auf den jeweili-

gen Stelleninhaber, sondern „nur auf die Bedeutung für den Unternehmenserfolg“ 

(Liebhart, 2009, S. 25). Die Deutsche Gesellschaft für Personalführung (2004) definiert 

in diesem Zusammenhang eine Funktion dann als erfolgskritisch, wenn „die Ausfüh-

rung der ihr verbundenen Aufgaben einen erkennbaren und wesentlichen Beitrag zu 

angestrebten Zielen leistet [und] die Erreichung des Zieles durch Wegfall der Position 

erheblich gefährdet ist“. Ein weiterer wichtiger Aspekt ist, dass „die mit der Funktion 

verbundenen Aufgaben nicht oder nur schwer auf andere Positionen übertragen wer-

den können“ (S. 48). Meifert (2006) ergänzt diese Positionen durch weitere Schlüssel-

fragen: „Welche Funktionen entscheiden nachhaltig über den Erfolg des Unterneh-

mens? Welche Stellen sind für die zukünftige Marktstellung des Unternehmens höchst 

relevant? Auf welche Stellen würden wir im Falle von deutlichem Personalabbau nicht 

verzichten können?“ (S. 306). 

Ist sich das Unternehmen der strategisch wichtigen Positionen bewusst, folgt im zwei-

ten Schritt eine quantitative und qualitative Mitarbeiterbestandsanalyse. Es handelt sich 

dabei um die Identifikation des zu bindenden kritischen Personals. Als geeignete In-

strumente listen Claussen, Giannakis & Arghandiwal (2005) hierfür die Alterstruktur-

analyse, Nachfolgeplanungen, Neubedarfsmitteilungen sowie Qualifikations-, Leis-

tungs- und Potenzialanalysen vorhandener Mitarbeiter auf  (S. 6). 

Anhand dieser Instrumente kann die Organisation existierende Lücken in den Kompe-

tenzanforderungsprofilen identifizieren und bei Bedarf durch interne oder externe Rek-

rutierungsmaßnahmen schließen. Neben der Analyse der eigenen Mitarbeiter ist auch 

von großer Bedeutung, die externe Arbeitsmarktlage intensiv zu beobachten. Im Rah-

men einer Arbeitsmarktanalyse kann eine kontinuierliche, systematische Auswertung 

der Entwicklungstendenzen auf die Personalsituation eines Unternehmens vorgenom-

men werden. Dies ermöglicht eine verbesserte Bedarfsplanung, da dem Unternehmen 

im Idealfall langfristig bekannt ist, welche Kompetenzen unter Umständen demnächst 

benötigt und entsprechend rekrutiert werden müssen (Claussen u.a., 2005, S. 6; 

DGFP, 2004, S. 48 f.). 

8.8.2 Handlungsfelder des Retentionmanagements 

Sind die Schlüsselkräfte identifiziert geht es daran, diese mit geeigneten Bindungs-

maßnahmen zum langfristigen Verbleib in der Firma zu bewegen. Bindungsmanage-
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ment auf der operativen Ebene sollte in diesem Zusammenhang grundsätzlich bei den-

jenigen Einflussfaktoren ansetzen, die hoch mit dem Commitment der Talente korrelie-

ren. Bei der Ausrichtung der Organisationssysteme sind insbesondere folgende com-

mitmentförderliche Handlungsfelder identifiziert worden, die für das Retentionmanage-

ment von großer Bedeutung sind (DGFP, 2004, S. 57 ff.): 

Zum einen ist das Handlungsfeld „Führung“ relevant. Es beinhaltet Maßnahmen zur 

zielorientierten Beeinflussung von Mitarbeitern. Jedes Unternehmen sollte seine Füh-

rungsgrundsätze entsprechend individuell definieren und sie mit der Unternehmenskul-

tur, den Unternehmenszielen und der Unternehmensvision abgleichen. Des Weiteren 

haben „Anreizsysteme“, als Maßnahmen der Mitarbeiterentlohnung, einen großen Ein-

fluss auf das kalkulative Commitment von Potenzialträgern und sollte nie unterschätzt 

werden. Wichtig ist bei diesem Handlungsfeld, dass die Entlohnung als Hauptkriterium 

vom Empfänger als gerecht wahrgenommen wird. Dies gilt sowohl im Hinblick auf die 

Leistung, die erbracht wurde, als auch im Vergleich zu Kollegen. Auch die „Entwick-

lungsperspektiven“ stellen ein essenzielles Handlungsfeld für Bindungsmaßnahmen 

dar. Es beinhaltet Maßnahmen der Förderung und Weiterbildung und ist nach Liebhart 

(2009) das in empirischen Studien am häufigsten erwähnte Handlungsfeld (S. 49). Ab-

schließend bleibt noch die „Unternehmenskultur“ als wichtiges Element zur Commit-

mentförderung und der damit verbundenen Mitarbeiterbindung zu nennen. Die Kultur 

einer Organisation und somit ihre Werte und Normen haben gerade für Leistungsträger 

in den letzten Jahren zunehmend an Bedeutung gewonnen. Ein (potenzieller) Arbeit-

geber wird mittlerweile vermehrt nach diesen Kriterien bewertet und ausgesucht. In der 

Folge gewinnt auch das Employer Branding, das hauptsächlich von Attraction bezie-

hungsweise Mitarbeitergewinnung betrieben wird, zunehmend an Gewicht (Liebhart, 

2009, S. 54).  

Handlungsfeld Beispiele häufig eingesetzter Bindungsmaßnahmen 

Anreizsysteme Optionen, Prämien, Serviceleistungen etc. 

Mitarbeiterführung Führungskräfteschulungen, 360° - Feedback 

Entwicklungsperspektiven Mitarbeiter- und Coachinggespräche, „Roadmaps for Success" 

Unternehmenskultur Schaffung Corporate-Culture-Focus-Group, Employer Branding 

Tabelle 5: Beispiele für mögliche Retentionmaßnahmen 

(eigene Darstellung) 

Für die vier genannten Handlungsfelder existieren zahlreiche Retentionmaßnahmen, 

die idealerweise auf die jeweilige Unternehmenssituation und Mitarbeitergruppen-

spezifisch zugeschnitten werden, um ihr volles Potenzial zu entfalten (vgl. Tabelle 5). 
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Im Rahmen dieser Ausarbeitung wird mit Rücksicht auf den begrenzten Umfang auf 

eine detaillierte Vorstellung dieser Tools verzichtet. Stattdessen werden im nun folgen-

den Kapitel 8.9 im Rahmen des Praxisbeispiels einige ausgewählte Maßnahmen vor-

gestellt und deren Bedeutung für die einzelnen Handlungsfelder sowie deren Auswir-

kungen auf das Commitment der Schlüsselkräfte näher erläutert. 

8.9 Praxisbeispiel: RWE AG 

In diesem Abschnitt werden die in den vorangegangenen Kapiteln vorgestellten Aspek-

te des Retentionmanagements anhand eines Praxisbeispiels des Energiekonzerns 

RWE AG erläutert. Das Unternehmen ist als Good-Practice-Beispiel sehr gut geeignet, 

da es weltweit bereits eine Vielzahl von Maßnahmen, wie zum Beispiel die Corporate-

Culture-Fokus-Group oder  „Roadmaps for Success", erfolgreich einsetzt. 

Die RWE ist ein deutscher Konzern, der sowohl national als auch international agiert 

und eine Vielzahl von Gesellschaften unter seinem Dach vereint. Diese verzweigte 

Struktur und eine Mitarbeiterzahl von über 70.000 konstruieren ein komplexes Unter-

nehmensgebilde und erfordern entsprechende Strategien zum erfolgreichen Bestehen 

im Wettbewerb. Für den Bereich Personal hat RWE die Konzernstrategie entsprechend 

der allgemeinen Unternehmensausrichtung dahingehend überarbeitet, dass sie nun 

einen „gemeinsamen Rahmen für die strategische Ausrichtung der Human Resource- 

und Führungskräftearbeit im Konzern“ schaffen soll (RWE, 2010, S. 12). Dies ist ganz 

im Sinne der in Kapitel 8.7 vorgestellten benötigten Basis für Bindungsmanagement. 

Essenzielle Überlegungen zur Unternehmensausrichtung, wie der beschriebene ge-

meinsame Rahmen der strategischen Ausrichtung, sind wichtige Säulen für das Perso-

nalmanagement (DGFP, 2004, S. 38). Durch die konkrete Abbildung der Eckpfeiler, 

Ziele und Stoßrichtungen können die Auswirkungen auf Qualität und Quantität des 

Personals kalkuliert und in einer Personalstrategie Rechnung finden (vgl. Abbildung 

29).  

Diese Konzernpersonalstrategie wurde 2010 verabschiedet und im gesamten Konzern 

kommuniziert. Nachdem nun, auf Basis der Unternehmensausrichtung, die Stoßrich-

tungen der Konzernpersonalstrategie festgelegt wurden, ist es an der RWE, diese Aus-

richtung in konkrete, operative Maßnahmen umzusetzen. 
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Abbildung 29: Konzernpersonalstrategie der RWE 

(RWE Personalbericht, 2010, S. 12) 

Um kritische Mitarbeiter erfolgreich im Unternehmen zu halten, ist nach der Deutschen 

Gesellschaft für Personalführung (2004, S. 48 ff.) der erste wichtige Schritt die Identif i-

kation erfolgskritischer Stellen und eine Analyse des Personalbestands. RWE reagiert 

auf diese Anforderungen unter anderem mit der Schaffung eines sogenannten „Model 

of Competence“ (vgl. Abbildung 30).  

 

Abbildung 30: RWE: Model Of Competence 

(eigene Darstellung in Anlehnung an RWE, 2010, S. 36) 

Es bildet die Grundlage für alle Maßnahmen im Bereich des Talentmanagements und 

beschreibt Führungskompetenzen, die RWE fordert und woran ihre Mitarbeiter gemes-

sen werden. Des Weiteren bildet das Model of Competence die Basis für jährliche Mit-

arbeitergespräche und für die Evaluation der Führungs- und Personalinstrumente (zum 
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Beispiel Potenzialeinschätzung), Feedbackverfahren und Konzeption von Weiterbil-

dungsmaßnahmen. 

Als wichtige Basismaßnahme führt die RWE sogenannte „Kompetenzchecks“ anhand 

des Models of Competence in Verbindung mit Panelgesprächen mit Kollegen durch. 

Dies kann als Teil der Analyse des Personalbestandes betrachtet werden (vgl. Kapitel 

8.1). Hierbei nimmt der jeweilige Vorgesetzte unter Berücksichtigung der Ergebnisse, 

eine Beurteilung von Kompetenz, Potenzial und Performance vor. Objektiviert wird die-

se Beurteilung durch ein Panelgespräch mit einem weiteren Kollegen auf gleicher Ebe-

ne. Auf Basis dieser Einschätzungen lässt sich anschließend die individuelle Weiter-

entwicklung sowie die Förderung einzelner Kompetenzen zielgenau planen (RWE, 

2010, S. 37). Diese Maßnahme richtet sich an die Bindungsfaktoren „Entwicklungsper-

spektiven“ und „Mitarbeiterführung“ (vgl. Kapitel 8.2). Durch das transparente Bewer-

tungssystem und dem offenen Umgang mit den Mitarbeitern wird eine commitmentför-

derliche Umgebung der Wertschätzung und Fairness geschaffen (vgl. Kapitel 8.7). 

Weiterhin werden Mitarbeitern konsequent Entwicklungsmöglichkeiten und Potenziale 

aufgezeigt. 

Dem Bindungsfaktor „Anreizsysteme“ begegnet RWE unter anderem mit dem BEAT 

2010-Programm. Dies ist ein „konzernweit einheitlicher Rahmen zur langfristigen Ver-

gütung von Führungskräften“ durch die Zuteilung sogenannter Performance Shares 

(RWE, 2010, S. 38). Im Fokus steht dabei das kalkulative Commitment (vgl. Kapitel 

8.4.1) des Mitarbeiters, das durch finanzielle Anreizsysteme gesteigert werden soll. 

Gleichzeitig wird durch die Kopplung der Anzahl der ausgezahlten Anteile an die Leis-

tung des Unternehmens, eine gemeinsame Basis der Ziele geschaffen, die das ge-

wünschte affektive Commitment forciert (vgl. Kapitel 8.4.1). Eine langfristige Bindung 

durch diese Maßnahme erreicht das Unternehmen dadurch, dass eine Auszahlung der 

erhaltenen Anteile erst nach vier Jahren erfolgen kann.  

Des Weiteren hat RWE mit der Implementierung eines „Diversity-Office“ eine zentrale 

Koordinationsstelle geschaffen, die dem konzernweiten Diversity-Management und 

damit der Unternehmenskultur Impulse und strategische Anstöße gibt (vgl. Kapitel 

8.7.3). Dies hat ebenfalls direkte Auswirkungen auf die gemeinsamen Werte und Ziele 

des Unternehmens sowie seiner Mitarbeiter und damit wiederum auf das affektive 

Commitment. 
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8.10 Kritische Reflexion 

Nach der theoretischen Darstellung des strategischen und operativen Retentionmana-

gements sowie der Vorstellung eines Praxisbeispiels ist es nötig, einen kritischen Blick 

auf den Status Quo des derzeitigen Bindungsmanagements im Allgemeinen zu werfen. 

Ortmann und Heyse (2008, S. 69 ff.) sprechen zum Beispiel von der Schwierigkeit, 

dass viele Unternehmen nur einen Bruchteil der vorhandenen Möglichkeiten nutzen 

würden. Speziell Unternehmen im kleinen und mittelständischen Bereich würden dem-

nach nur „wenige Anreize bewusst nutzen“ und generell nur über geringes Wissen 

bzgl. möglicher Instrumente und Mittel zur Mitarbeiterbindung verfügen. Weiterhin be-

mängeln Ortmann und Heyse (2008) die fehlende Individualisierung der Anreize für 

spezifische Mitarbeitergruppen, insbesondere für Talente. Positiv ist hier jedoch ge-

genzuhalten, dass über 90 % der umsatzstärksten Unternehmen in Deutschland dem 

Retentionmanagement eine hohe Bedeutung für die Zukunft einräumen (Kienbaum, 

2001, S. 7) und aufgrund der anhaltenden demografischen Entwicklung eine Abschwä-

chung dieser Tendenz nicht abzusehen ist. Allerdings ist es nach Meifert (2006) zum 

Beispiel auch nicht eindeutig geklärt, wer überhaupt für die Mitarbeiterbindung haupt-

verantwortlich zeichnet (S. 309). Wie aus den vorangegangenen Kapiteln ersichtlich 

wurde, ist das Thema eng mit zahlreichen und sehr unterschiedlichen Aufgaben des 

Unternehmens verflochten. Entsprechend schwierig gestaltet sich die eindeutige Zutei-

lung. Meifert (2006) sieht die Mitarbeiterbindung als Querschnittsaufgabe, in der die 

Führung von der Personalabteilung Instrumente zur Mitarbeiterbindung einfordern 

muss und diese „durch commitmentförderliches Verhalten unterstützt“ (S. 309). Gerade 

vor diesem Hintergrund erscheint es wichtig und sinnvoll, Retentionmanagement als 

Teil eines integrativen Talentmanagements zu sehen, das einen ganzheitlichen, sys-

temischen Ansatz verfolgt (vgl. Kapitel 8.2). 

Um den Erfolg dieser nötigen Zusammenarbeit für die Mitarbeiterbindung zu messen, 

ist es nach der DGFP (2004) von hoher Wichtigkeit, ein kontinuierliches Retentioncon-

trolling  einzusetzen (S. 108). Diese Instanz kann den Effekt der Maßnahmen und der 

Gesamtkonzeption überprüfen und gegebenenfalls den veränderten Unternehmenszie-

len anpassen. Dies erscheint besonders vor dem Hintergrund sinnvoll, dass Unter-

nehmen nach Ortmann & Heyse (2008) sich noch vorwiegend auf die Anwendung ma-

terieller Anreize verlassen und Führungs- und Unternehmenskultur eher dem Zufall 

überlassen (S. 71). Jedoch verspricht sowohl die zunehmend positive Grundhaltung als 

auch das gesteigerte Interesse der Unternehmen gegenüber der Mitarbeiterbindung, 

eine Entwicklung hin zu einem nachhaltigen Retentionmanagement, das einer regel-

mäßigen Selbstevaluation unterliegt. 
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8.11 Fazit 

Dieser Abschnitt sollte aufzeigen, dass das Thema Retentionmanagement von hoher 

und aktueller Bedeutung für Unternehmen ist. Die Bemühungen um die Bindung kriti-

scher Mitarbeiter werden sich durch genannte Faktoren, wie zum Beispiel Globalisie-

rung und demografischer Entwicklung, weiter intensivieren. Wie in Kapitel 8.3 bereits 

detailliert dargestellt, werden Unternehmen denen es erfolgreich gelingt, das System 

des Retentionmanagements in der Firma zu implementieren, positive Effekte wie 

„Imagegewinn, Kostenersparnis und ein starkes internes Wertesystem mit hoher Identi-

fikation der Leistungsspitzen mit dem Unternehmen“ zu verzeichnen haben (Ortmann & 

Heyse, 2008, S. 67). Dafür ist es nötig, auf Basis der jeweiligen Unternehmensausrich-

tung und der damit verbundenen Konzernstrategie, ein individuelles und nachhaltiges 

Konzept für eine bindungsorientierte Personalstrategie zu entwickeln (vgl. Kapitel 8.7). 

In diesem Zusammenhang wurde ebenfalls deutlich, dass die erfolgreiche Durchfüh-

rung von Bindungsmanagement eng mit dem Ansatz des integrativen Talentmanage-

ments verwoben ist. So wird das Retentionmanagement erst dann sein ganzes Poten-

zial entfalten können, wenn die unterschiedlichen Personalfunktionen erfolgreich inei-

nander greifen und nicht isoliert agieren. Retentionmanagement sollte somit Teil eines 

ganzheitlich, systemischen Ansatzes des Talentmanagements sein (vgl. Kapitel 8.2).  

Des Weiteren geht aus dieser Komponente hervor, dass für die entsprechende Ent-

wicklung einer stärkeren, langfristigen Bindung von Schlüsselkräften, die Führungs- 

und Unternehmenskultur, Entwicklungsmöglichkeiten, Anreizsysteme und Arbeitsge-

staltung von entscheidender Bedeutung sind. Dabei gilt es zu beachten, dass spezif i-

sche Bindungsmaßnahmen für einzelne Mitarbeiter sowie Mitarbeitergruppen erstellt 

werden müssen, um ein optimales Ergebnis zu erzielen (vgl. Kapitel 8.8). Allgemeingül-

tige Maßnahmenkataloge sind in diesem Sinne nicht zielführend und es gilt solche Lö-

sungen zu vermeiden.  

Abschließend bleibt zu sagen, dass Unternehmen und ihre Mitarbeiter einzigartig und 

dynamisch sind. Aus diesem Grund müssen individuelle und auf die jeweiligen Bedürf-

nisse zugeschnittene Retentionmaßnahmen erarbeitet werden. Nur wer die richtigen 

Mitarbeiter langfristig an das eigene Unternehmen binden kann und sie dabei über-

zeugt, sich leistungsfähig für das Unternehmen einzusetzen, hat die besseren Wachs-

tumschancen. 

„Wir müssen uns an den Gedanken gewöhnen, dass Unternehmen weit mehr 

von ihren besten Mitarbeitern abhängen als die guten Leute vom Unternehmen.“ 

        Peter F. Drucker 
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9 Evaluation und Controlling des Talentmanagements 

9.1 Was ist Evaluation? 

Bislang gibt es keine einheitliche Definition des Begriffs Evaluation. Die Erklärungsver-

suche reichen von Evaluation als "jegliche Art der Festsetzung des Wertes einer Sa-

che" bis hin zu der Auffassung, unter Evaluation die systematische Anwendung sozial-

wissenschaftlicher Forschungsmethoden zur Bewertung von Konzepten, Designs, Im-

plementierungen und der Nützlichkeit von sozialen Interventionsprogrammen, zu ver-

stehen (Wottawa & Thierau, 2003, S. 13). Im Rahmen dieses Abschnitts wird Evaluati-

on verstanden als eine zweckgerichtete Handlung mit dem Ziel der "Erfassung von 

Daten zur Optimierung und Entscheidungsfindung in komplexen Handlungssituationen" 

(Ulrich & Wenzel, 2003, S. 13). 

Dabei können drei relevante Funktionen von Evaluation unterschieden werden (Kinast, 

1998, S. 23 ff.): 

 Erkenntnisfunktion - Gewinnung von wissenschaftlich fundierten Erkenntnissen über 

ein Evaluationsobjekt 

 Legitimationsfunktion – Bestätigung beziehungsweise Rechtfertigung von Interventi-

onsprojekten 

 Optimierungsfunktion - Evaluation als Grundlage für die Verbesserung des Evalua-

tionsobjektes 

Im Rahmen der Evaluation des Talentmanagements liegt der Fokus auf der zweiten 

und dritten Funktion. Die Erkenntnisfunktion obliegt eher der wissenschaftlichen For-

schung als der Unternehmenspraxis. Die Frage nach der Legitimation spielt vor allem – 

aber nicht nur – bei der Einführung eines Talentmanagementsystems eine Rolle, um 

den Wertbeitrag zum Unternehmenserfolg herauszustellen und die Verantwortlichen 

vom Nutzen des Konzepts zu überzeugen. Bei der Optimierungsfunktion geht es um 

das Problem der Komplexität der Unternehmenspraxis. Es gibt kaum einfache Situatio-

nen, die vollständig erfasst und ausgewertet werden können. Vielmehr handelt es sich 

bei Unternehmen um komplexe soziale Systeme, die durch unvollständige Evaluati-

onsdaten und gänzlich unterschiedliche Motive der Organisationsmitglieder gekenn-

zeichnet sind. Vor diesem Hintergrund ist es utopisch, bei der Einführung eines Ta-

lentmanagementsystems von einer Optimallösung auszugehen. Ziel muss es sein, 

Best-Practice-Lösungen zu verwenden, diese bei der Etablierung an die individuellen 

Gegebenheiten im Unternehmen anzupassen und sich anschließend im Rahmen eines 

kontinuierlichen Evaluationsprozesses einer Optimallösung weiter anzunähern. 
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9.2 Evaluation im Human Resource-Umfeld 

Wie bereits mit den Definitionsversuchen angedeutet, ist die wissenschaftliche Form 

der Evaluation ein bedeutendes Forschungsfeld. Allerdings ist sie keineswegs der 

größte Anwendungsbereich. Das häufigste Bewertungsverfahren ist die nicht-

sozialwissenschaftliche Evaluation, die sich dadurch auszeichnet, dass die Daten größ-

tenteils 'von selbst‘ anfallen und nicht speziell zum Zwecke der Bewertung generiert 

werden. Im Unternehmen gehen wissenschaftlich bewährte und empirisch fundierte 

Evaluation Hand in Hand. Allerdings finden dort üblicherweise die Begriffe „Kontrolle“ 

oder „Controlling“ Anwendung (Wottawa & Thierau, 2003, S. 36; 43; 70). Im Hinblick 

auf das Talentmanagement kommt die Aufgabe der Evaluation dem Human Resource-

Controlling zu. 

Um einige aktuelle Entwicklungen des Personalcontrollings aufzuzeigen, wird an dieser 

Stelle auf die Studie "Human Resources managen – Controlling im Personalbereich" 

von KPMG aus dem Jahr 2006 verwiesen. Dabei wurden insgesamt 160 große und 

mittelständische Unternehmen in Deutschland zu ihrem Human Resource-Controlling 

befragt. Ergebnis war unter anderem, dass die Informationsbereitstellungsfunktion des 

Personalbereichs zukünftig weiter an Bedeutung gewinnen wird. Personalkennzahlen-

systeme kommen in den meisten Unternehmen zum Einsatz, werden aber selten als 

zufriedenstellend beurteilt. Zwar stehen klassische Kennzahlen zum Personalstand, 

zur Personalstruktur oder zur Personalplanung in fast allen Unternehmen zur Verfü-

gung, qualitative Daten werden jedoch bei weniger als einem Drittel der Teilnehmer 

umfassend erhoben (KPMG, 2006, S. 9 f.).  

Abbildung 31: Erhebung qualitativer Daten im Personalbereich 

(KPMG, 2006, S. 10) 

Betrachtet man diese Erkenntnis zusammen mit der Tatsache, dass Talentmanage-

ment derzeit als das wichtigste Zukunftsthema im Personalbereich gesehen wird (Bos-
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ton Consulting Group, 2010, S. 8), muss eine der zentralen Aufgaben des Human Re-

source-Controllings in der Entwicklung geeigneter Evaluationssysteme liegen, um zum 

einen qualitative Daten beurteilen und zum anderen Talentmanagementsysteme adä-

quat evaluieren zu können. Auf das Problem, qualitative Daten, wie den Wertbeitrag 

eines Mitarbeiters zum Unternehmenserfolg, messbar zu machen, wird in Kapitel 9.4 

im Rahmen des Human Capital Managements noch näher eingegangen. 

9.3 Arten von Evaluation 

Im Rahmen der Bewertung eines Talentmanagementsystems ist vor allem zwischen 

Prozess- und Ergebnisevaluation zu unterscheiden. Zu beachten ist hierbei, dass in 

der Literatur diverse Begrifflichkeiten Anwendung finden. So wird Prozessevaluation 

auch als diskursive oder formative Evaluation bezeichnet und Ergebnisevaluation findet 

sich auch unter dem Namen summative Evaluation wieder.  

Unter Prozessevaluation versteht man die projektbegleitende Bewertung der Vorge-

hensweise zum Zwecke der kontinuierlichen Optimierung, um bereits während eines 

Projekts eine Legitimationsbasis zu schaffen. Bei Planabweichungen werden eine 

schnellere Identifikation des Problems sowie zeitnahe Maßnahmen zur Gegensteue-

rung ermöglicht, um gegebenenfalls definierte Ziele anzupassen. Im Fokus steht dabei 

die (Organisations-)Entwicklung und Optimierung im Sinne einer Effektivitäts-

beziehungsweise Effizienzsteigerung. 

Im Gegensatz dazu ist die Ergebnisevaluation bilanzierend, d.h., sie ist eine nachträgli-

che Bewertung des Vorgehens im Sinne eines klassischen Soll-Ist-Vergleichs. Es wird 

festgestellt, in welchem Ausmaß die angestrebten Ziele erreicht wurden. Durch Inter-

pretation der Ergebnisse kann die Wirkung von Maßnahmen sowie deren gewünschte 

und unerwünschte Effekte analysiert werden. Diese Erkenntnisse werden dann ge-

nutzt, um beim nächsten Mal ein günstigeres Vorgehen zu ermöglichen (Ulrich & Wen-

zel, 2003, S. 14; Wottawa & Thierau, 2003, S. 18). 

Neben der Prozess- und Ergebnisevaluation werden drei Arten von Bewertungsfakto-

ren unterschieden. „Input-Faktoren“ sind die in ein Projekt investierten Ressourcen. 

Dabei geht es um die Frage, ob die zur Verfügung stehenden Instrumente auch ver-

wendet wurden. Gemessen werden diese Faktoren zum Beispiel über die Häufigkeit 

der Anwendung der Verfahren. „Output-Faktoren“ beschäftigen sich mit den, durch die 

verwendeten Instrumente erzielten Ergebnissen. Hauptaugenmerk liegt auf der Art der 

Anwendung der Verfahren und darauf, ob die gewünschten Ergebnisse dadurch er-

reicht wurden. Dagegen beziehen sich „Outcome-Faktoren“ auf den Zielerreichungs-

grad, der durch die verwendeten Instrumente erzielt wurde. Input- und Output-Faktoren 
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beziehen sich auf die Prozessevaluation, Outcome-Faktoren auf die Ergebnisevaluati-

on (Steinweg, 2009, S. 37). 

9.4 Human Capital Management als theoretischer Ansatz zur Evaluation 
von Talentmanagement 

9.4.1 Eine allgemeine Einführung 

Human Capital Management (HCM) betrachtet den Mitarbeiter als wichtigste unter-

nehmerische Ressource. Aufgrund dieser Bedeutsamkeit ist es aus unternehmerischer 

Sicht nur logisch, den Wert beziehungsweise den Wertbeitrag dieser Ressource erfas-

sen und bewerten zu wollen. Ziel des HCM ist es, diesen Mehrwert, den die Mitarbeiter 

durch Human Resource-Maßnahmen schaffen, mit Hilfe von Analysen, Daten und Re-

porten wertmäßig zu erfassen (Baron & Armstrong, 2007, S. 22; Irion & Schmidt-

Schröder, 2006, S. 29; Scholz, Stein & Bechtel, 2006, S. 19). 

Die Mitarbeiter entscheiden letztlich selbst, wie viel ihres potenziellen Humankapitals, 

das heißt, wie viel ihrer potenziellen Fähigkeiten sie in das Unternehmen einbringen. 

Aus diesem Grund besteht eine wesentliche Aufgabe des HCM darin, Ansatzpunkte 

und Anreize zur Optimierung der Leistung aufzuzeigen. In diesem Sinne beurteilt es, 

ebenso wie dies bei Immobilien und Finanzanlagen der Fall ist, die Investitionen in die 

Mitarbeiter und ob sich diese lohnen beziehungsweise gelohnt haben (Gierlinger, 

Hochstrasser, Hönninger & Vorhauer, 2003, S. 35; Rachbauer & Welpe, 2004, S. 147 

f.). 

Beim HCM dienen die Messung und Evaluation des Humankapitals als Grundlage für 

die Planung und Umsetzung von Personalentscheidungen. Aus diesem Grund nehmen 

Bewertungsverfahren einen herausragenden Stellenwert ein (Friederichs & Labes, 

2006, S. 19 f.). Allerdings lassen sich aus dem dabei erhaltenen HC-Wert oftmals noch 

keine Handlungsimplikationen ableiten. Deshalb sind neben dem reinen HC-Wert zum 

Zwecke der Mehrung des Humankapitals immer auch qualitative Bewertungen erfor-

derlich, um das Optimierungspotenzial aufzuzeigen (Scholz u.a., 2004, S. 37). 

9.4.2 Bedeutung für das Talentmanagement 

Für das Talentmanagement ist das HCM insofern interessant, als dass es zahlreiche 

Berechnungsmethoden und Messverfahren bietet, die auf das Talentmanagement 

übertragen werden können. Aus diesem Grund werden im Folgenden zuerst die ver-

schiedenen übergeordneten HCM-Ansätze (Abbildung 32) vorgestellt und anschlie-

ßend einer kurzen Würdigung unterzogen. Aus der Masse an Berechnungsmethoden 

wird dann am Ende ein Verfahren im Hinblick auf das Talentmanagement genauer vor-

gestellt. 
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Abbildung 32: Klassifizierung der Ansätze zur Human Capital-Bewertung 

(eigene Darstellung in Anlehnung an Scholz u.a., 2004, S. 51) 

Marktwertorientierte Ansätze liefern eine marktseitige Einschätzung der Höhe des Hu-

mankapitals, wobei die wesentlichen Größen der Marktwert des Unternehmens, des-

sen Buchwert und die Mitarbeiterzahl darstellen (Scholz u.a., 2004, S. 54). Durch diese 

Abhängigkeit vom Marktwert hängt der Wert der Mitarbeiter allerdings von teils willkür-

lichen Schwankungen des Börsenwerts ab, welche nicht in der Person der Mitarbeiter 

begründet liegen. 

Accounting-orientierte Ansätze zeichnen sich dadurch aus, dass sie die Integration von 

HC-Bewertung und traditioneller Rechnungslegungs- und Bilanzierungsvorschriften 

anstreben. Dabei orientieren sie sich an klassischen Abschreibungsmethoden (Scholz 

u.a., 2004, S. 78). 

Bei indikatorenbasierten Ansätzen werden eine Reihe von (mehr oder weniger) aussa-

gekräftigen Kennzahlen gebildet, die Rückschlüsse über das Humankapital zulassen. 

Der HC-Wert ergibt sich aus der Verrechnung der Indikatoren, wobei dies nicht bei 

allen Bewertungsansätzen möglich ist (Scholz u.a., 2004, S. 95). 

Value Added-Ansätze interpretieren Human Capital als den Mehrwert, der sich aus der 

Differenz zwischen Output und Input ergibt. Dabei stellt speziell die Quantifizierung von 

Input und Output ein herausforderndes Problem dar (Scholz u.a., 2004, S. 161). 

Ertragsorientierte Ansätze basieren im Wesentlichen auf der Ermittlung der durch die 

Mitarbeiter erwirtschafteten Erträge, die auf den Netto-Gegenstandswert abgezinst 

werden (Scholz u.a., 2004, S. 192). Oftmals problematisch ist allerdings die Analyse 

der zugrundeliegenden Ursache-Wirkungs-Beziehungen beziehungsweise dass diese 

nicht genug präzisiert werden. 

Kombiniert-integrative Ansätze meint Ansätze, die Bestandteile mehrerer ‘konventio-

neller‘ Berechnungsverfahren beinhalten, um die Vorteile verschiedener Verfahren zu 

kombinieren. Zweifellos am populärsten ist hier die Saarbrücker Formel. Allerdings 

eignet sich diese nicht zur Bewertung eines Talentmanagementsystems, da ihr Fokus 

auf der Verweildauer von Wissen im Unternehmen liegt.  
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Es wurde bereits gesagt, dass das HCM-Methoden zur Evaluation des Talentmanage-

ments liefern könnte. Hier muss man allerdings stark relativieren. Zuallererst ist zwi-

schen der Bewertung einzelner individueller Mitarbeiter und der des gesamten Talent-

management-Systems zu unterscheiden. 

Der Optimalfall aus Sicht des Talentmanagements wäre, wenn HCM jedem Mitarbeiter 

einen individuellen HC-Wert zuordnen könnte. Dadurch wäre es nicht nur möglich, 

High Potentials aufgrund ihres höheren Wertes im Gegensatz zu vergleichbaren Kolle-

gen zu identifizieren, man könnte auch durch eine Vorher-Nachher-Betrachtung den 

genauen Mehrwert einer Personalmaßnahme (zum Beispiel einer Weiterbildung) quan-

tifizieren. Eben dies vermag HCM aber nicht. Zwar ist es theoretisch denkbar, aller-

dings ist die dafür erforderliche Methodik in der Praxis zu komplex, der Messaufwand 

zu groß und die Akzeptanz bei den Betroffenen zu gering. Aus diesem Grund ist eine 

individuumsbezogene Evaluation des Humankapitals im Sinne des HCMs nicht mög-

lich. Ein sinnvolles HCM strebt vielmehr zum einen die Bewertung der Gesamtunter-

nehmensebene, zum anderen aber auch die Evaluation von Teilgruppen innerhalb des 

Unternehmens an (Scholz u.a., 2004, S. 43). 

Durch die gruppenbezogene Betrachtungsweise können zwar nicht Verbesserungen 

bei ganz bestimmten Mitarbeitern festgestellt werden, aber immerhin Durchschnittswer-

te einzelner Bereiche. Somit lassen sich annäherungsweise Erfolg und Misserfolg von 

Personalmaßnahmen evaluieren. 

Auf Gesamtunternehmensebene lassen Wertsteigerungen des Humankapitals Rück-

schlüsse auf den Erfolg eines Talentmanagement-Systems zu. Ergibt sich im Rahmen 

einer Ergebnisevaluation nach dessen Einführung im Unternehmen eine HC-

Wertsteigerung, ist dies ein starkes Indiz für den Sinn und Mehrwert von Talentma-

nagement. Somit kann HCM auch zur Legitimation eines Talentmanagement-Systems 

beitragen. Die Ergebnisse der Evaluation sind aber stets unter der Einschränkung zu 

sehen, dass aufgrund von multikausalen Zusammenhängen eine Wertsteigerung be-

ziehungsweise -minderung auch andere Ursachen haben kann. 

9.4.3 Das Summenmodell des Humankapitals 

Um Talentmanagement zu evaluieren sind die meisten HCM-Ansätze entweder zu 

starr und unflexibel, liefern zu ungenaue Daten, um produktive Rückschlüsse auf die 

Qualität des Systems zuzulassen oder beruhen auf einer für das Talentmanagement 

unpassenden Datenstruktur. Im Folgenden dieser Arbeit soll auf das Summenmodell 

des Humankapitals – einem indikatorenbasierten Ansatz – Wucknitz (2002) näher ein-

gegangen werden, weil dieses die erforderliche Flexibilität aufweist, um auch an die 

Besonderheiten des Talentmanagements angepasst werden zu können. 
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Die Grundannahme des Modells besteht darin, dass sich Humankapital summativ aus 

drei Kapitalarten zusammensetzt: Das „Individuelle Humankapital“ umfasst personen-

bezogene Daten, wie zum Beispiel Qualität oder Eigenschaften von Führungskräften 

und Mitarbeitern. Das „Dynamische Humankapital“ beruht auf einer Bewertung der 

Personalprozesse, wie beispielsweise Personalmanagementsysteme und -instrumente 

bzw. die Ablauforganisation. Zu guter Letzt enthält das „Strukturelle Humankapital“ 

personalstrukturbezogene Faktoren, wie Personal- und Organisationsstruktur, Fluktua-

tion oder Krankenstand.  

Diese Humankapitalarten werden insgesamt zehn Werttreibern gegenübergestellt: Un-

ternehmensumfeld, Unternehmensstruktur, Teamprozesse, Führung, Personalma-

nagement, arbeitsrechtliche Regelungen, Personalkosten, Personalstruktur, Schlüssel-

kräfte und Unternehmenskultur. Diese zehn Werttreiber werden wiederum durch insge-

samt 36 Gestaltungselemente beeinflusst, die ebenfalls additiv in die Gleichung mit 

eingehen. Das Besondere liegt darin, dass Wucknitz den 36 Faktoren eine Liste mit 

über 1.000 Messgrößen zur Seite stellt. Aus dieser Liste sollen diejenigen ausgewählt 

werden, die für die konkrete Bewertungssituation am besten geeignet sind. Als Faust-

regel sollen drei bis fünf Messgrößen pro Faktor gewählt werden. Durch die Auswahl 

geeigneter Werttreiber, Faktoren und Messgrößen werden dann Optimierungspotenzia-

le aufgezeigt. 

Besonders positiv ist an diesem Modell anzumerken, dass es durch die Fülle an Mess-

größen an die individuellen Bedürfnisse und Unternehmensstrukturen angepasst wer-

den kann. Darin besteht jedoch gleichzeitig die Gefahr, den Überblick zu verlieren und 

deshalb einfach leicht zu messende Größen auszuwählen. Darüber hinaus ist unklar, 

wie die genaue Verrechnung der Messgrößen abläuft. Dies zu bewerkstelligen über-

lässt Wucknitz dem Leser bzw. Anwender (Scholz u.a., 2004, S. 140 ff.). 

Abschließend ist anzumerken, dass mit Abstand die meisten HCM-Ansätze viel zu un-

flexibel sind, um für eine Anpassung an die Eigenheiten des Talentmanagements und 

deren Evaluation in Frage zu kommen. Die Erwägung dieser Ansätze ist daher eher 

theoretischer Natur. Das Summenmodell des Humankapitals ist dagegen als kennzah-

lenbasiertes Modell bereits sehr praxisnah und geht damit inhaltlich schon in den 

nächsten Abschnitt der Key Performance Indicators über.  

9.5 Praktische Ansätze zur Evaluation des Talentmanagements 

Im Folgenden sollen zwei pragmatische und damit eher praxisnahe Ansätze zur Evalu-

ation des Talentmanagements dargelegt werden, welche die praktische Umsetzbarkeit 

gewährleisten sollen. Des Weiteren werden abschließend Rahmenbedingungen für die 

Umsetzung der Konzepte aufgezeigt. 
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9.5.1 Key Performance Indicators 

9.5.1.1 Definition & Zielsetzung 

In diesem Kontext können zunächst Key Performance Indicators (KPIs) genannt wer-

den, welche als Schlüsselindikatoren für die Leistung fungieren sollen. Als Indikator ist 

ein KPI eine Art Hilfsgröße für die stellvertretende Messung von nicht direkt messbaren 

Gegebenheiten. Besonders hinsichtlich der Talentmanagement-Prozesse erlangen 

KPIs daher eine besondere Bedeutung: Schließlich erzeugen diese Prozesse oftmals 

eine nur indirekt messbare qualitative Leistung, die (nur) ausschnittsweise und be-

helfsmäßig für die Evaluation „in Zahlen sichtbar“ gemacht werden kann. Weiterhin 

zeichnen sich KPIs dadurch aus, dass sich die Formulierung der erfolgskritischen Indi-

katoren an der vorherrschenden Unternehmensstrategie orientiert beziehungsweise 

sich idealtypisch aus ihr vollständig ableitet (Bodenstein & Tietmeyer, 2009, S. 58).  

Bei der Formulierung von KPIs bietet sich außerdem die Unterscheidung in eine Effek-

tivitäts- und Effizienzdimension an, um eine stringente Betrachtung und bessere Über-

sichtlichkeit bei der Auswertung zu erreichen. Effektivität meint dabei den Zielerrei-

chungsgrad („doing the right things“), Effizienz hingegen umfasst die Wirtschaftlichkeit 

(„doing the things right“) (Branz, 2009, S. 9 ff.). 

Im Sinne einer Prozessevaluation zielen KPIs insgesamt darauf ab, eine kontinuierliche 

Optimierung der Prozesse sicherzustellen. Als weitere Zwecksetzung kann die Bewer-

tung des Verhältnisses, von erreichtem Ziel zu vorher definiertem Ziel (auf Effizienz- 

und Effektivitätsebene), durch die Talentmanagementmaßnahmen gelten, welche so-

mit zusätzlich die Ergebnisevaluation umfasst (Steinweg, 2009, S. 37).  

9.5.1.2 Vier Phasen der Evaluation als zu beachtender Regelkreis 

Um eine möglichst zielführende Ausgestaltung zu erreichen, sollte der Evaluationspro-

zess mit Hilfe von KPIs weiterhin eine Planungs-, Kontroll-, Informationsversorgungs- 

und Steuerungsphase beinhalten (Holtbrügge, 2009, S. 223 ff.). 

In der Planungsphase rücken zunächst die Kernziele des Talentmanagements in den 

Vordergrund, anhand derer unternehmensspezifische KPIs abzuleiten und genau fest-

zulegen sind (Holtbrügge, 2009, S. 223 ff.). Da sich das Talentmanagement-System 

gemäß der Handlungsempfehlungen aus der Unternehmensstrategie idealerweise 

selbst ableitet, wird der vorher genannte Charakter der KPIs (Ableitung aus der Strate-

gie) automatisch mit erfüllt. Als Kernaufgaben des Talentmanagements können die 

rechtzeitige (interne und externe) Identifizierung und Gewinnung von Talenten, die 

Etablierung einer herausfordernden, aber nicht überfordernden Entwicklungs- und Ler-

numgebung und die Bindung von Talenten gelten (Ritz & Sinelli, 2010, S. 9 ff.).  
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Nach Holtbrügge (2009) müssen neben dem umfassenden Zielbezug noch drei weitere 

Anforderungen in der Planungsphase der KPIs beachtet werden (S. 223 ff.). So sollen 

zunächst Klarheit und Übersichtlichkeit in dem Sinne gewahrt werden, als dass die 

KPIs leicht, eindeutig und schnell nachvollziehbar sein müssen. Damit einhergehend 

muss außerdem ein überblickbarer Umfang sichergestellt werden, da sonst bei zu aus-

ufernder Informationslage (durch zu viele bereitgehaltene KPIs) die essenziellen Fak-

ten leicht überlagert werden und damit die eigentlich "handlungsleitende Funktion" ge-

fährdet wird (Holtbrügge, 2009, S. 223 ff.). Als dritte Anforderung ist die systematische 

Struktur zu nennen, d.h. zwischen den KPIs sollen "formal-logische (...) und empirische 

(...) Beziehungen" bestehen (Holtbrügge, 2009, S. 223 ff.). Dies soll der Vereinfachung 

der Betrachtung von Kausalitäten bei Soll-Ist-Abweichungen der KPIs dienen.  

Damit potenzielle Abweichungen überhaupt erst entstehen können, müssen für die 

selektierten KPIs dann Zielgrößen, das heißt Soll-Werte, bestimmt werden. Außerdem 

sollten Erhebungs- sowie Berichtszeitpunkte definiert und die zeitnahe Pflege der 

Stammdaten nachhaltig forciert werden, um eine weitere Anforderung bezogen auf die 

Gewährleistung der Aktualität nicht aus dem Fokus geraten zu lassen. Eine abschlie-

ßende Anforderung in der Planungsphase ist der Grundsatz der Wirtschaftlichkeit der 

Evaluation mit KPIs. Dementsprechend muss abgewogen werden, ob die nötigen (fi-

nanziellen und zeitlichen) Ressourcen für die Erhebung und Auswertung der einzelnen 

Daten von einem entscheidenden und Mehrwert generierendem Erkenntnisgewinn 

gedeckt werden oder ob im Zweifelsfall auf einen 'teuren', mitunter leicht redundanten 

KPI lieber verzichtet wird (Holtbrügge, 2009, S. 223 ff.). 

Nach der Planung erfolgt die Kontrollphase, in welcher, zu den vorab definierten Erhe-

bungszeiträumen für die selektierten KPIs, die Daten zur Auswertung der realen Ist-

Werte bestimmt werden. Daran anknüpfend wird die Befolgung der Soll-Werte durch 

Soll-Ist-Vergleiche kontrolliert. Ergänzend können Zeitvergleiche zur Untersuchung der 

Veränderungen im Zeitverlauf durchgeführt werden (Holtbrügge, 2009, S. 223 ff.). 

Als dritte Phase schließt sich die Informationsversorgung an. Die erhobenen und auf-

bereiteten Daten sind demnach "allen Entscheidungsträgern und Interessensgruppen 

rechtzeitig, systematisch und nutzergerecht zu übermitteln" (Holtbrügge, 2009, S. 223 

ff.). Hierzu ist die Realisierung und Pflege "eines umfassenden und detaillierten Infor-

mationssystems zur Sicherung der Erfassung, Verarbeitung, Aufbereitung und Bereit-

stellung" der Informationen notwendig (Holtbrügge, 2009, S. 223 ff.). Dies kann zum 

Beispiel durch ein leistungsfähiges IT-System realisiert werden. 

Als abschließende Phase ist die Steuerung aufzuführen. In diesem Bereich werden 

etwaige Abweichungen, welche in der Kontrollphase auftauchten, auf ihre Kausalität 
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hin untersucht. Anschließend sollten geeignete Handlungsempfehlungen abgeleitet 

werden. Zusammengenommen können die dargelegten vier Phasen als Regelkreis 

gelten, den es für einen optimalen KPI-Einsatz zu durchlaufen gilt (Holtbrügge, 2009, 

S. 223ff.).  

9.5.1.3 Herausforderungen und Anwendungsproblematiken 

Für eine exemplarische und unternehmensunabhängige Betrachtung einiger relevanter 

KPIs im Bereich des Talentmanagements, muss im Folgenden auf eine unterneh-

mensstrategische Ableitung verzichtet werden. Vielmehr wird im weiteren Verlauf der 

Fokus darauf gelegt, eine generelle Möglichkeit für die Evaluation der Kernprozesse 

des Talentmanagements, mit Hilfe von KPIs, beispielhaft aufzuzeigen. Als Grundlage 

werden im Rahmen dieser Ausarbeitung, die in bereits vorherigen Ausarbeitungen dar-

gestellten Kernprozesse Attraction, Recruiting, Appraisal, Development und Retention 

herangezogen. Jene haben einen besonders bedeutsamen Einfluss auf die Versor-

gung, den optimalen Einsatz und die Bindung von talentierten Mitarbeitern (Bodenstein 

& Tietmeyer, 2009, S. 58).  

Aufgrund der begrenzten Ressourcen dieser Ausarbeitung, werden nicht alle erarbeite-

ten KPIs detailliert erläutert (siehe Abbildung 33). An Hand einiger ausgewählter KPIs 

soll eher versucht werden, Besonderheiten, mögliche Probleme und allgemeine Anfor-

dernisse plastisch zu verdeutlichen. 

Einen problematischen Effekt könnte beispielsweise im Recruitingprozess die Erhe-

bung der Prozessleistung anhand der kritischen Durchlaufzeit vorweisen. Ein Recruiter 

könnte durch diese KPI dazu verleitet werden, eine Stelle vorschnell neu zu besetzen, 

ohne dass der Bewerber ein wirklich passendes Profil vorweist, nur um diese KPI im 

positiven Bereich zu halten. Die potenzielle Kostenersparnis durch einen schnelleren 

Recruitingprozess kann durch solche Fehlentwicklungen rapide egalisiert werden be-

ziehungsweise sogar in die negative Richtung abgleiten (TTS, 2011, S. 1).  

Darüber hinaus sollte unbedingt beachtet werden, dass die Indikatoren vorsichtig inter-

pretiert werden müssen. Es gibt in den meisten Fällen multikausale Zusammenhänge, 

d.h. in den wenigsten Fällen ist nur ein Faktor wirksam. Somit sind Interpretationsfehler 

(gerade bei isolierter Betrachtung einzelner KPIs) nicht ausgeschlossen, sondern sogar 

relativ wahrscheinlich (Steinweg, 2009, S. 37 ff.).  
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Abbildung 33: Relevante KPIs für die Kernprozesse des Talentmanagements 

(eigene Darstellung in Anlehnung an Bodenstein & Tietmeyer, 2009, S. 58 ff.;       

Steinweg, 2009, S. 38 ff.; Grohmann & Faltin, 2005, S. 31 ff.) 

Demnach ist eine steigende Fluktuations-KPI nicht sofort als Indikator dafür zu sehen, 

dass der Retentionprozess negativ ausgestaltet wird. Eine steigende Fluktuationsrate 

kann zum Beispiel auch vom persönlichen Umfeld des Mitarbeiters abhängen, das ver-

gleichsweise unabhängig vom zu evaluierenden Prozess ist. Als Praxisbeispiel ist 

denkbar, dass der Lebenspartner eine hoch dotierte Festanstellung auf einem anderen 

Kontinent antritt. Zudem können Kinderwunsch oder ähnlich tiefgreifende persönliche 

Veränderungswünsche jegliche unternehmensseitige Retentionmaßnahmen überla-

gern. Daher erscheint es als unbedingt notwendig, die aufgezeigte KPI mit Exit-Inter-

views zu verknüpfen, um die Aussagekraft der KPI zu erhöhen und Fehlinterpretatio-

nen im Vorfeld zu vermeiden (Bodenstein & Tietmeyer, 2009, S. 60).  

Ein weiteres Beispiel für die potenzielle Multikausalität stellt die KPI „Beförderung Ta-

lente zu no talents“ dar. Beförderungen werden aus der Erfahrung heraus nur zu einem 

bestimmten Teil durch die initiierten Entwicklungsmaßnahmen beeinflusst. Mithin kön-

nen negative konjunkturelle Faktoren dazu führen, dass generell eine signifikant gerin-

gere Anzahl an Beförderungen erfolgt. Als Folge kann sich eine solche KPI auf den 

ersten Blick im gelben oder roten Bereich befinden, obwohl der Developmentprozess 

an sich zufriedenstellend funktioniert (Bodenstein & Tietmeyer, 2009, S. 60). Aufgrund 

dessen sollten im Zweifelsfall auch an dieser Stelle weitere (qualitative) Evaluations-

tools zur Absicherung der KPI Daten berücksichtigt werden. Für den Developmentpro-
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zess kann das umfangreiche Vier-Stufen-Modell von Kirkpatrick (eventuell mit der Er-

gänzung der fünften Stufe des ROI nach Philips und Schirmer, 1996) als beispielhaftes 

zusätzliches Evaluationstool aufgeführt werden, welches die KPIs bei der herausfor-

dernden Evaluationsaufgabe unterstützen kann (Ridder, 2009, S. 146 ff.).  

Des Weiteren gilt es sogenannte "Datenfriedhöfe" zu vermeiden (Buchholz, 2009, S. 

36). Unter diesen Begriff fallen KPIs, die keinen echten Mehrwert bieten und damit in 

gewisser Weise den Anschein einer Art von "l'art pour l'art" wecken (Gladen, 2011, S. 

352). In der Effektivitäts- aber vor allem in der Effizienzdimension bietet sich unter an-

derem daher ein umfangreiches Benchmarking an, um die Aussagekraft einzelner KPI 

Daten zu erhöhen beziehungsweise die Daten besser einordnen zu können. Eine Ent-

scheidung über den Veränderungsbedarf setzt schließlich eine Kenntnis darüber vo-

raus, ob ein erhobener Wert tolerabel oder intolerabel ist (Faltin, 2008, S. 14).  

Um kritische Soll-Werte als validen Qualitätsmaßstab ausgestalten zu können, bieten 

sich neben den vorher genannten Elementen in der Planungsphase der KPIs drei Vor-

gehensweisen an. Naheliegend ist zunächst das interne Benchmarking, im Rahmen 

dessen ein offener Informationszugang und eine insgesamt einfache Datenerfassung 

als Vorteile zu nennen sind. Nachteilig ist jedoch, dass der ausschließliche Selbstbe-

zug den Leistungsstandard relativ stark begrenzt und keine Verortung im Vergleich zu 

den Wettbewerbern erlaubt. Außerdem erscheint die Datenbasis bei nur national agie-

renden, zentral organisierten Unternehmen als zu gering. Alternativ ist ein branchenin-

ternes Benchmarking aufzuführen, welches unter anderem die Vorzüge einer Positio-

nierung zum Wettbewerb und die gesteigerte Akzeptanz der Werte durch ähnliche 

Benchmarking-Objekte mit sich bringt. Gleichwohl ist beispielsweise die Informations-

beschaffung ungleich schwieriger und branchentypische Defizite können nur schwer 

überwunden werden. Letzteres vermag die dritte Alternative (branchenübergreifendes 

Benchmarking) zu leisten. Zusätzlich erscheint dort der offenere Informationsaustausch 

(keine Konkurrenzsituation) attraktiv. Allerdings ist die Vergleichbarkeit der Daten 

schwieriger (zeitaufwändige Suche nach geeigneten Partnern) und die Positionierung 

im Wettbewerb ist erneut eingeschränkt (Stockmann, 2007, S. 84 ff.; Faltin, 2008, S. 14 

ff.). 

Zur Überwindung der Datenverfügbarkeitsproblematik der letzten beiden Benchmar-

king-Ansätze, können Daten von internationalen Dienstleistern eingekauft werden. Ne-

ben der finanziellen Belastung tauchen dann jedoch Selektionsprobleme auf Grund der 

Masse an Daten auf (Faltin, 2008, S. 14 ff.). Um den unternehmenseigenen Talentma-

nagement-Ansatz branchenübergreifend einordnen zu können, sei an dieser Stelle 

ergänzend noch kurz auf das kostenlose Angebot von den Analysten Bersin & Associa-

tes und Stepstone verwiesen. Online wird anhand der Beantwortung einiger Fragen 
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zum Talentmanagementsystem der eigene Ansatz "mit einem Benchmark auf Basis 

von mehr als 3.000 befragten Unternehmen verglichen" ("Talent-Strategien bewerten", 

2009, S. 47). Die resultierende Scorecard (inklusive Stärken und Schwächen des eige-

nen Systems) und die dargestellten Handlungsempfehlungen erscheinen für eine erste 

Einordnung hilfreich, können jedoch eine umfassende unternehmensspezifische Eva-

luation mit dem damit einhergehenden intensiven Benchmarking sicherlich nicht erset-

zen. Das Angebot ist nutzbar unter http://www.talentstrategyassessment.com/de/. 

Insgesamt scheint ein integrierter Ansatz ratsam, um mit Hilfe von Benchmarking die 

Evaluation des Talentmanagements durch den KPI-Ansatz zu unterstützen. So sollten 

grundsätzlich externe Datenquellen (dabei unbedingt Vergleichbarkeit sicherstellen und 

Zeitreihen aus mehreren Jahren auswerten, um die Entwicklung der Daten nachvoll-

ziehen zu können), interne Beurteilungen und greifbare Projektdaten integrativ einbe-

zogen werden (Faltin, 2008, S. 14 ff.). 

9.5.1.4 Implementierung 

Abschließend muss außerdem die Implementierung der KPI-Evaluation geplant wer-

den. Grundsätzlich kann die Umsetzung mit oder ohne physische Stellenbildung erfol-

gen. Letzteres spart zwar Ressourcen ein, stellt sich allerdings als schwer zu kontrollie-

ren dar und die Verantwortung ist breit gestreut. An dieser Stelle wird daher im Sinne 

einer ganzheitlichen Evaluation des Talentmanagements für eine zentrale physische 

Stellenbildung plädiert. Jener Mitarbeiter wäre dann dafür verantwortlich, die Prozes-

sinformationen integrativ zu erheben und zu bearbeiten. Zu Beginn der Implementie-

rung des KPI-Ansatzes sollten eventuell nur einfach zu erhebende Indikatoren gewählt 

werden, um zunächst Erfahrungswerte zu sammeln und eine breite Akzeptanz für die-

ses Instrument zu gewinnen. Später könnten die komplexeren KPIs folgen (welche 

beispielsweise Benchmarking-Daten benötigen und damit nicht allein mit einer internen 

Perspektive entwickelt werden können), die mitunter vorher in einem kleineren Rah-

men getestet wurden (Schierenbeck & Lister, 2002, S. 20 ff.; Pepels, 2003, S. 213 ff.).  

9.5.2 Best-Practice: Talent Scorecard als Indikatorensystem 

Als zweiter Ansatz für die Evaluation des Talentmanagements rückt ein noch mehr auf 

Integration bedachtes Konzept in den Fokus: die Talent Scorecard. „Anhand der Aus-

wahl der geeigneten Erfolgskriterien und KPIs lassen sich in Anlehnung an die Balan-

ced Scorecard von Kaplan und Norton die Ergebnisse der Aktivitäten im Rahmen des 

Talentmanagements (damit) übersichtlich messen, steuern und dokumentieren" 

(Steinweg, 2009, S. 43). Die Talent Scorecard soll darüber hinaus zur weiteren Strate-

gieimplementierung beitragen, indem beispielsweise die Ziele, Vorgaben und Maß-
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nahmen innerhalb der Kennzahlentafel auf die jeweiligen strategischen Voraussetzun-

gen abgestimmt werden (Steinweg, 2009, S. 43).  

Die Formulierung von entsprechenden Maßnahmen ist entscheidend, da das vorher 

dargelegte Messen anhand der KPIs (vgl. Kapitel 9.5.1) nur eine Ist-Analyse der Effek-

tivität und der Effizienz darstellt. Grundlage für die Erreichung eines Soll-Zustands sind 

jedoch die (aus der Strategie) abzuleitenden Maßnahmen, welche es umzusetzen gilt. 

Der konkrete Aufbau der Talent Scorecard ist in der Praxis bislang nicht einheitlich. 

Einige Ansätze behalten die traditionelle Struktur des Vorbilds bei, das heißt, jene Ta-

lent Scorecards besitzen eine Finanz-, Kunden-, Prozess- und Lernperspektive (Phi-

lipps & Windheim, 2003, S. 49). Andere ersetzen die klassischen Perspektiven voll-

ständig durch die Kernprozesse des Talent Managements, welche dann mit „Zielen, 

Kennzahlen, Vorgaben und Maßnahmen hinterlegt werden" (Steinweg, 2009, S. 44). 

Zwischen den Prozessen deuten dann grafische Pfeile darauf hin, dass Interdepen-

denzen existieren, welche bei Anpassungen der Ziele oder Modifikationen der Maß-

nahmen berücksichtigt werden müssen (Steinweg, 2009, S. 44).  

Als Best-Practice-Lösung (im Bereich der Evaluation des Talentmanagements) werden 

die KPIs innerhalb der Talent Scorecard demnach bei beiden Ansätzen zusammen im 

Sinne eines sich gegenseitig beeinflussenden Indikatorensystems betrachtet. Damit 

wird als Resultat eine höhere Aussagekraft erlangt, gerade auch vor dem Hintergrund 

der angesprochenen Multikausalität und den damit einhergehenden potenziellen Inter-

pretationsfehlern. Ein komplettes Indikatorensystem wird insgesamt dem ganzheitli-

chen Anspruch des Talentmanagements eher gerecht. Die isolierte Betrachtung ein-

zelner KPIs kann bei diesem Verständnis des Talentmanagements nicht als optimal 

gelten. 

Als Alternativmodell zur Talent Scorecard ist abschließend zur Vervollständigung des 

Bildes noch kurz das European Model for Quality Management (EFQM) zu erwähnen, 

welches ebenfalls in der Lage dazu ist, unter anderem eine KPI-Kombination zu reali-

sieren und „Maßnahmen und Ziele spezifisch, messbar, akzeptiert, realistisch und ter-

miniert" zu hinterlegen und nutzbar zu machen (Grohmann & Faltin, 2005, S. 32). Eine 

Entscheidung pro oder kontra eines der Ansätze sollte sich unter anderem am im Vor-

feld vorhandenen organisationalen Steuerungssystem orientieren. Somit wird vorzugs-

weise die Stringenz und Verfügbarkeit der benötigten Daten sichergestellt. Außerdem 

wird dann die Akzeptanz des kompletten Systems von Beginn an forciert (Grohmann & 

Faltin, 2005, S. 32).  
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9.5.3 Rahmenbedingungen & Grenzen 

Sowohl für einzelne KPIs, als auch für die Umsetzung eines kompletten Indikatoren-

systems gelten bestimmte Rahmenbedingungen, welche im Folgenden kurz aufgeführt 

werden sollen. 

Demnach sind zunächst rechtliche Probleme gepaart mit Akzeptanzproblemen zu anti-

zipieren. Besonders bei international agierenden Unternehmen sind die unterschiedli-

chen gesetzlichen Regelungen bezogen auf „das Erfassen, Speichern und Verarbeiten 

von personenbezogenen Daten" zu beachten (Wiener, 2002, S. 54). Darüber hinaus 

gilt es die (deutsche) Mitbestimmungspflicht des Betriebsrates zu beachten. So ist an-

zustreben, dass eine für beide Seiten zufriedenstellende Betriebsvereinbarung für die 

Erfassung und Auswertung der (Mitarbeiter-)Daten getroffen wird, welche mögliche 

Ängste vor dem "gläsernen Mitarbeiter" ausräumt und eine breite Akzeptanzbasis für 

das Controlling beziehungsweise die Evaluation im Human Resource-Bereich schafft 

(Wiener, 2002, S. 54).  

Des Weiteren kann die Akzeptanz der Evaluation des Talentmanagements dadurch 

gesteigert werden, dass die KPIs mit den operativen Bereichen koordiniert werden. Nur 

durch eine solche Abstimmung mit der „Basis“ und eine abgezielte Akzeptanz der 

Sollwerte, kann davon ausgegangen werden, dass die operativen Bereiche auch die zu 

formulierenden Maßnahmen zur Erreichung der Zielwerte nachhaltig unterstützen 

(Grohmann & Faltin, 2005, S. 32). 

Als weitere bedeutsame Rahmenbedingung/Grenze der Anwendung ist die Vermei-

dung einer Überkontrolle beziehungsweise Übersteuerung zu nennen. Maximal vier bis 

fünf wohlüberlegt selektierte KPIs pro Prozess können als praktikables Limit für eine 

effektive und effiziente Beurteilung des jeweiligen Talentmanagement-Ansatzes gelten 

(TTS, 2011, S. 1). 

Außerdem müssen Zeitverzögerungen als Rahmenbedingung akzeptiert und berück-

sichtigt werden. So sollte beachtet und bedacht werden, dass der Einsatz verschiede-

ner Instrumente im Talentmanagement nicht nur unmittelbare, sondern vor allem auch 

mittelbare, das heißt verzögerte, Auswirkungen auf die Effektivität und die Effizienz 

haben können. Solche "time lags" erschweren dann die Evaluation und können zu Ver-

fälschungen führen (Holtbrügge, 2009, S. 243). 

Schließlich ist die IT-Struktur der Unternehmung beziehungsweise der Personalabtei-

lung eine weitere essenzielle Rahmenbedingung. Die eigentlich in der Organisation 

existenten Daten können nicht in jedem Fall auch tatsächlich genutzt werden. Dies 

kann unter anderem daran liegen, dass unterschiedliche IT-Systeme vorhanden sind, 
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welche isoliert nebeneinander vorliegen und dementsprechend nicht über Schnittstel-

len miteinander verknüpft sind (Wiener, 2002, S. 54).  

9.6 Fazit und Ausblick 

Als Schlussfolgerung kann festgestellt werden, dass es allgemein anzuraten ist, einen 

pragmatischen Ansatz im Bereich der Evaluation des Talentmanagements zu wählen, 

vor allem um die Umsetzbarkeit zu gewährleisten. KPIs als Indikatoren können diesem 

Anspruch genügen, wenn einige Rahmenbedingungen, Grenzen und Umsetzungser-

fordernisse beachten werden (beispielsweise erscheint es wenig sinnvoll, dutzende 

KPIs pro Teilprozess zu erheben, da dann wie bereits beschrieben eine Übersteuerung 

droht). Unter Beachtung dieser Punkte können dann mit Hilfe von KPIs hilfreiche Rück-

schlüsse auf die Effektivität und die Effizienz des zu evaluierenden Talentmanage-

ment-Konzepts gezogen werden. Im Sinne einer integrativen Evaluation sollten die 

KPIs dabei ganzheitlich betrachtet werden. Dies kann durch eine Talent Scorecard 

geleistet werden. 

Jenes Indikatorensystem verspricht eine höhere Aussagekraft, unter anderem da die 

den erhobenen Daten zu Grunde liegende Multikausalität besser erfasst werden kann 

und Interpretationsfehler minimiert werden. Außerdem wird im Rahmen einer Talent 

Scorecard nicht nur eine Ist-Analyse der Effektivität und der Effizienz durch das Mes-

sen erreicht. Vielmehr dient dieser Schritt nur als Grundlage für die Erreichung eines 

Soll-Zustands durch eine entsprechende Maßnahmenformulierung und -umsetzung, 

welche unter Beachtung der zugrundeliegenden Unternehmensstrategie in der Score-

card implementiert sind. Zu beachten sind jedoch die anfallenden Kosten für die Evalu-

ation durch eine Talent Scorecard. Eine organisationale Legitimierung ist in dem Sinne 

denkbar, als dass die Erfassung für (ökonomisch) besonders bedeutsame Talente be-

ziehungsweise spezifische Schlüsselpositionen eine außerordentliche Tragweite be-

sitzt und dementsprechend dafür eingesetzte zusätzliche Ressourcen nachvollziehbar 

gut investiert sind.  

Aufgrund der dargelegten Vorzüge inklusive der guten praktischen Umsetzbarkeit und 

des Strategiebezugs wird die Talent Scorecard als recht junges Instrument in Zukunft 

voraussichtlich eine tragende Rolle in der Evaluation der relevanten und miteinander 

verknüpften Prozesse spielen. Dennoch dürfen die Grenzen und die zu schaffenden 

Basisvoraussetzungen der Anwendung nicht vernachlässigt werden. Eine solche basa-

le Anwendungsbedingung ist beispielsweise eine leistungsfähige und vernetzte IT, oh-

ne jene eine effiziente Steuerung und Bewertung nicht möglich erscheint. 
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10 Steuerung der Gesamtdatenstruktur 

10.1 Einführung – Talentmanagement operationalisieren 

Talentmanagement ist in aller Munde – nicht nur in der Welt der Personaler. Führungs-

kräfte, das Management erfolgsorientierter Unternehmen sowie externe Beratungen 

und IT Serviceanbieter haben die Zeichen der Zeit erkannt und das „Management von 

Talenten“ entschieden als das prägende Zukunftsthema der nächsten Jahre für die 

betriebliche Praxis ausgerufen (Nienhaus & Kiehne, 2009, S. 46; Capgemini Consul-

ting, 2011, S. 29). 

Vor diesem Hintergrund liegen Anspruch und Anstrengungen zur Ausgestaltung eines 

effektiven und integrativen Talentmanagements in vielen Unternehmen eng beieinan-

der. In Theorie und Praxis hat sich dazu eine Vielzahl von Ansätzen herausgebildet. 

Diese reichen von der Talentmanagement Strategiedefinition über die zielgerichtete 

Identifikation und Rekrutierung von Top-Talenten, dem gezielten Einsatz, der Beurtei-

lung und Entwicklung von Talenten zu Top-Performern im Unternehmen bis hin zur 

langfristigen Bindung dieser und münden final in der Transparentmachung des Ge-

samtbeitrags von Talentmanagement zum Unternehmenserfolg. Maßgeblich ist in die-

sem Zusammenhang jedoch ein Aspekt, der oftmals während der Talentmanagement-

Konzeptionsplanung ungerechtfertigt erst nachgelagert Aufmerksamkeit erfährt. Es 

geht um die Frage: 'Wie bringe ich Talentmanagement im Alltag zum Laufen?' 

Die Steuerung der für das Talentmanagement relevanten Gesamtdatenstruktur im Un-

ternehmen nimmt einen großen Einfluss auf die Realisierung geplanter Talentma-

nagement Ziele ein (Heyse & Ortmann, 2008, S. 7). Nichts geht ohne IT! Kein Satz mit 

Seltenheitscharakter, wenn es um die Umsetzung geplanter Maßnahmen in Unterneh-

men geht. Der Wahrheitsgehalt dieser These bezieht sich dabei nicht nur allein auf die 

Personalarbeit sondern findet allgemeingültig Anwendung auf den operativen Gesamt-

betriebsablauf eines Unternehmens. Umso wichtiger ist es zu verstehen, welche Rolle 

IT innerhalb von Talentmanagement einnehmen kann und sollte. Auseinandersetzen 

müssen sich Unternehmen daher mit dem Einsatz zielführender IT-Lösungen sowie 

deren Chancen und Risiken im Rahmen einer ganzheitlichen Talentmanagement Stra-

tegieimplementierung, um Aufschluss über das Potenzial von IT zur Beitragsleistung 

effizienter Human Resource-Arbeit zu erhalten.
 
 

Diese Ausarbeitung soll kritisch den Einfluss von IT auf einen effektiven Talentma-

nagement-Gesamtprozessablauf untersuchen sowie die Frage beantworten, wie die 

Steuerung von Talentmanagement-Daten durch den Einsatz eines ganzheitlichen Sys-

temansatzes professionalisiert werden kann. Ferner werden Chancen und Risiken von 
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Talentmanagement Systemansätzen ermittelt, um Aufschluss über eine pragmatische 

Einbindung von IT in die betriebliche Talentmanagement Praxis zu erhalten. 

10.2 IT-Einsatz im Human Resource-Umfeld – Eine Bestandsaufnahme 

10.2.1  Historische Entwicklung des Einsatzes von IT im Personalbereich 

Der Systemeinsatz im Personalbereich fand seine Anfänge in den späten 1980er Jah-

ren in Form einfacher Technologien und Softwarelösungen, die sich im Wesentlichen 

für Reporting Zwecke auf das Bewerbermanagement und im Speziellen die Bewerber-

auswahl für Großunternehmen fokussierten (Pascal, 2004, S. X). Mitte der 1990er Jah-

re kam im Rahmen der Weiterentwicklung von Systemunterstützungsansätzen im Hu-

man Resource-Bereich der Einsatz von Inter- und Intranet, Web Browsern und Daten-

bank Technologien hinzu, um die Personalarbeit im Unternehmen zu „digitalisieren“ 

(Schwalbe & Beger, 2003, S. 10; Knöfel, 2003, S. 14). Der Einsatz von IT-Lösungen, 

wie sie unter anderem auch heute noch bekannt sind, fand seine Boomzeit Ende der 

1990er Jahre, als internetbasierte Jobbörsen und spezialisierte Recruitingunternehmen 

sowie der Einsatz von Karriereseiten in Unternehmen immer stärker an Bedeutung 

gewannen (Schweyer, 2004, S. 35 f.). 

10.2.2  Einsatzfelder von IT im betrieblichen Human Resource-Umfeld 

Heutzutage hat sich das Feld technologiebasierter Human Resource-Arbeit umspan-

nend auf eine Vielzahl von Groß- und mittelständischen Unternehmen ausgeweitet, 

was sich unter anderem im Leistungsportfolio spezialisierter Service-/IT-Provider sowie 

der sich immer stärker entwickelnden Nachfrage für professionelle IT-Lösungen im 

Human Resource-Umfeld widerspiegelt (Siemann, 2007, S. 4). Das Angebot reicht 

dabei von der Übernahme einzelner Recruitingaufgaben, wie Stellenausschreibung/-

suche, über die Bereitstellung von E-Learning Anwendungen bis zu unternehmenszu-

geschnittenen Talentmanagement-Systemen, deren aller Fokus es ist, den Human 

Resource-Bereich von „lästigen“ administrativen Aufgaben zu entlasten und bei der 

Operationalisierung und Steuerung ausgefeilter Human Resource-Strategien effizient 

zu unterstützen (Schweyer, 2004, S. 4 f.; Mülder, 2007, S. 8). 

Personalinformationssysteme und speziell Human Resource-Software finden vor allem 

im Bereich der Personaladministration Einsatz. Die klassischen Bereiche im Human 

Resources Umfeld, die aktuell eine technische Unterstützung einbinden beziehungs-

weise erfordern, sind Lohn-/Gehaltsabrechnung und Zeitwirtschaft sowie die Personal-

stammdatenverwaltung, was die Ergebnisse einer Befragung von über 200 deutschen 

Groß- und mittelständischen Unternehmen im Jahr 2007 zum Thema „IT-Einsatz im 

Human Resource-Bereich“ widerspiegeln.  
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Abbildung 34: IT-Einsatz in ausgewählten Human Resource-Aufgabenfeldern 

(Mülder, Gormanns & Voytyuk, 2007, S. 39) 

Aktuell profitieren vor allem IT Service- und Outsourcing-Anbieter von der Situation der 

verstärkten IT Nachfrage in administrativen Bereichen der Personalarbeit. Begründet 

liegt dies im zunehmenden Druck für Unternehmen zur Kosteneinsparung und somit 

der Auslagerungserfordernis administrativlastiger Prozesse und Geschäftsapplikatio-

nen (Schönenberg, 2010, S. 127). 

Ernüchternd zeigen die Ergebnisse auf, dass lediglich bei einem verschwindend gerin-

gen Teil der befragten Unternehmen spezifische Talentmanagement IT-Lösungen zum 

Einsatz kommen. Dies lässt die Vermutung zu, dass Unternehmen den Mehrwert eines 

Systemeinsatzes im Talentmanagement Umfeld (noch) nicht für sich erkannt haben 

bzw. die Bereitschaft Ressourcen hierfür bereitzustellen, bisher nicht gegeben ist. 

Fraglich erscheint, wie lange dieser Trend anhalten wird. Schon heute zeichnet sich 

ab, dass sich Human Resource-Abteilungen, vor dem Hintergrund des Bedeutungszu-

wachses von Talentmanagement als maßgebliches Handlungsfeld der Personalarbeit 

sowie der angestrebten Positionierung zum strategischen Business Partner im Unter-

nehmen, immer stärker der Herausforderung gegenübergestellt sehen, Unterstützung 

im strategischen Teil ihrer Arbeit einzubinden (Siemann, 2007, S. 5). Der Einsatz einer 

ganzheitlichen Talentmanagement-Systemunterstützung besitzt dabei das Potenzial 

einen entscheidenden Wertbeitrag im Rahmen der Begründung zukunftsorientierter 

Personalarbeit zu leisten.  



IT-basierte Steuerung der Gesamtdatenstruktur 
 

 

210 

10.3 Zusammenführung von Technologie und Talentmanagement 

10.3.1  Rahmenbedingungen und Erfolgsprämissen für den Einsatz von IT 
im Talentmanagement-Umfeld 

Für die Diskussion um den Einsatz von IT im Personalbereich ist es wichtig vorwegzu-

nehmen, dass sich ein integrativer Systemansatz im Talentmanagement-Umfeld maß-

geblich von einzelnen, siloartigen Human Resource-Informationssystemen und Human 

Resource-Software-Lösungen unterscheidet (Pascal, 2004, S. XII). Vorrangiges Ziel 

eines ganzheitlichen Talentmanagement-IT-Systems ist es, „wesentliche interne und 

externe Prozesse, die das Erkennen der Potenziale der Führungskräfte und Mitarbeiter 

auf den verschiedenen Unternehmensebenen, die Entwicklung der geforderten Kom-

petenzen, das Besetzen von Funktionen von Jobs mit geeigneten Personen, die diffe-

renzierte Performanceerfassung und -entwicklung auf individueller und Teamebene, 

die frühzeitige Nachfolgeplanung und -entwicklung“ (Heyse & Ortmann, 2008, S. 7) zu 

integrieren.  

Die kritische Hinterfragung dieser Definition folgert, dass ein zielorientierter Einsatz von 

IT im Talentmanagement-Umfeld an drei maßgebliche Kriterien gekoppelt ist. Dazu 

gehören die Festlegung einer klar definierten und transparenten Human Resource-

Organisationsstruktur und im Speziellen einer Talentmanagement-Prozesslandschaft, 

die finale Klärung und Zuweisung von Aktivitäten und Verantwortlichkeiten innerhalb 

der einzelnen Talentmanagement-Prozesse sowie die Identifikation von Schnittstellen 

und Datentransfererfordernissen zwischen den angrenzenden Talentmanagement-

Prozessen, um eine reibungsfreie Informationsübertragung durch IT gewährleisten zu 

können (Schönenberg, 2010, S. 22 ff.). 

Unter Zugrundelegung des klassischen Talentmanagement-Prozesses bedeutet dies, 

dass eine IT-Einbindung auf die Zusammenführung der einzelnen Talentmanagement-

Kernprozesse abzielt, damit die Hinterlegung und Steuerung relevanter Talentma-

nagement-Daten in einem einheitlichen System erfolgen kann. Zu den erfolgskritischen 

Talentmanagement-Daten zählen nach Pascal (2004, S. XIII) insbesondere „job re-

quirements, source information, workforce plans, resume data, assessment data, con-

tact information, testing results, background/reference data, job application history, 

performance data and interview results.” Ziel ist, “to create a talent record that is col-

lecting data across the talent management life cycle, thus creating a more complete 

picture or profile of the person’s talents, aspirations and performance“ (Pascal, 2004, 

S. XIII).  

Oftmals agieren Unternehmen mit Talentmanagement-Daten, die auf unterschiedlichen 

Datenbanken, Systemen oder in Papierform im Unternehmen bereitgestellt und somit 
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nur schwer zugänglich bzw. mit langen Suchzeiten verbunden sind. Die Herausforde-

rung liegt darin, die durch historisch gewachsene Organisationsstrukturen diversifizier-

ten Einzellösungen und komplexen Systemlandschaften zu harmonisieren, und einem 

System einzuverleiben, um Zugriff, Übersicht und Steuerung von Talentmanagement-

Daten effizienter zu gestalten (Schweyer, 2004, S. 43). 

10.3.2  Operationalisierung und Steuerung von Talentmanagement-
Systemen 

Ausgangspunkt für die Integration einer Talentmanagement-Systemunterstützung ist 

die Organisationsstruktur des Human Resource-Bereichs. Sie bildet das Rahmenwerk, 

in welchem Talentmanagement-Prozesse definiert, deren Abhängigkeiten und Schnitt-

stellen abgestimmt sowie alle relevanten Rollen und Verantwortlichkeiten festgelegt 

werden. Aus dem Organisationskonstrukt ist ableitbar, in welcher Form IT als Unter-

stützungsprozess der Talentmanagement-Kernprozesse Einsatz finden kann (Schö-

nenberg, 2010, S. 21). Unter Zugrundelegung des erarbeiteten Talentmanagement-

Prozessmodells soll nachfolgend exemplarisch – anhand einiger ausgewählter Beispie-

le – aufgezeigt werden, wie die Integration von IT und im Speziellen die Pflege und 

Steuerung relevanter Talentmanagement-Daten in einem ganzheitlichen Systemansatz 

erfolgen kann.  

 

Abbildung 35: Prozessorganisation im Talentmanagement 

(Darstellung in Anlehnung an Schönenberg, 2010, S. 20) 

Ausgangspunkt für die Integration eines einheitlichen Talentmanagement-IT-Systems 

ist die Erfassung der Personalstammdaten, was im Unterstützungsprozess Human 

Resource-Administration erfolgt. Die mitarbeiterspezifischen Daten werden dabei erst-

malig im Recruitingprozess erfasst und umschließen unter anderem Informationen zur 



IT-basierte Steuerung der Gesamtdatenstruktur 
 

 

212 

Person, Versicherungsnachweise, Gehalts- und Bankdaten als auch die Personal-

stammnummer- und Kostenstellenzuweisung (Krämer, Lübke & Ringling, 2002, S. 28; 

Uhl, 2007, S. 22). Ergänzt werden diese Stammdaten durch Informationen aus dem 

Organisationsmanagement, die eine Einordnung des Stelleninhabers innerhalb der 

Organisation (zum Beispiel eines Geschäftsbereichs) vornehmen und abbilden (Krä-

mer u.a., 2002, S. 151). Die Erfassung der Personal-Basisdaten durch den Unterstüt-

zungsprozess Human Resource-Administration münden in der Erstellung der elektroni-

schen Personalakte (sogenannter „Talent Records“), was den Grundstein für die Ope-

rationalisierung und Steuerung aller folgenden Talentmanagement-Kernprozesse und -

Daten darstellt. 

Erweitert wird die elektronische Personalakte idealerweise um Kompetenzmanagement 

Daten, die über ein webbasiertes Talentmanagement-Mitarbeiterportal eingepflegt 

werden. Ein mitarbeitergruppenspezifisches (Ausgangs-)Kompetenzprofil – hier bei-

spielhaft in die Kategorien Qualifikation, Fähigkeiten, spezielle Kenntnisse unterteilt – 

wird durch den Mitarbeiter angelegt und mit entsprechenden Ausprägungsgraden (zum 

Beispiel Experte, Fortgeschrittener, Anfänger) hinterlegt (Heyse & Ortmann, 2008, S. 

55). Durch eine Zuweisung von rollen- und personenbezogenen Befugnissen erfolgt 

die Dateneingabe eines Mitarbeiters systemseitig durch den Einsatz von ESS 

(Employee Self Service) beziehungsweise MSS (Manager Self Service) Funktionalitä-

ten (Hartmann-Serve, 2007, S. 14 f.; Knöfel, 2003, S. 15). Mitarbeitern und Führungs-

kräften wird so die Möglichkeit geboten, erforderliche Daten im Rahmen der Umset-

zung einzelner Talentmanagement-Prozesse selbst zu hinterlegen beziehungsweise zu 

pflegen und interaktiv zu steuern, was den Effekt einer höheren Datengenauigkeit mit 

sich bringt (Linn & Würdemann, 2007, S. 12). Die Validitätsprüfung hinterlegter Daten 

ist ebenfalls Verantwortungsbereich des Mitarbeiters und sollte sukzessive in festge-

legten Zeitintervallen durch diesen erfolgen. So muss bei Veränderungen des persönli-

chen Entwicklungsstandes auch das Kompetenzprofil angepasst werden, da es die 

Basis für eine zielgerichtete Leistungsbeurteilung, Weiterentwicklung und Vergütung 

des Mitarbeiters im Sinne eines effektiv betriebenen Succession Managements dar-

stellt. Nach Abspeichern der Kompetenzinformationen im Talentmanagement-Portal 

durch den Mitarbeiter erfolgt die Übertragung der geänderten Daten über eine System-

schnittstelle zur Human Resource-Administration und zieht eine Aktualisierung der 

elektronischen Mitarbeiterakte nach sich. In dieser bildet sich der nun aktualisierte 

Kompetenz-Status des Mitarbeiters mit entsprechenden Änderungsvermerken ab. 

Im Rahmen des Kernprozesses Performance Management werden im Talentmanage-

ment-Portal elektronische Formulare zur Zielvereinbarung und -beurteilung hinterlegt. 

Der Teilprozess Zielvereinbarung erfolgt IT-seitig durch das Ausformulieren der Ziele 



IT-basierte Steuerung der Gesamtdatenstruktur 
 

 

213 

durch den Mitarbeiter in einem dafür vorgesehenen Textfeld innerhalb des elektroni-

schen Zielvereinbarungsformulars. Die Ziele sind nun im System abgebildet und wer-

den dem Vorgesetzten zur finalen Abstimmung bereitgestellt. Idealerweise erhält der 

Vorgesetzte nach Finalisierung der Zieldefinition durch den Mitarbeiter eine E-Mail Be-

nachrichtigung, die den Status aufführt und vom Vorgesetzten eine zeitnahe Bestäti-

gung der Mitarbeiter-Zielformulierung fordert. Der Vorgesetzte prüft im Portal die hinter-

legten Daten des Mitarbeiters und akzeptiert beziehungsweise ergänzt oder ändert 

diese ab. Weiterhin kann er auch entsprechende Soll-Zielerreichungsgrade zu den 

einzelnen Zielen hinterlegen. Auch hier eignet sich die Anwendung von Employee Self 

Service und Manager Self Service, da diese einen systemunterstützten Austauschbe-

ziehungsweise Abstimmung zwischen Mitarbeiter und Vorgesetztem im Rahmen des 

Performance Managements ermöglicht. Der Teilprozess Leistungsbeurteilung erfolgt in 

Anlehnung an die im System hinterlegten Zielerreichungsgrade (Heyse & Ortmann, 

2008, S. 114). Somit wird eine erhöhte Transparenz und Objektivität im Rahmen der 

Zielerreichungsbeurteilung und -kommunikation sichergestellt. Auch hier wird ein Ab-

stimmungsprozess erforderlich, daher muss final eine Zustimmung durch den Mitarbei-

ter erfolgen. Ist der Mitarbeiter mit der im System hinterlegten Beurteilung nicht einver-

standen, kann dies unter anderem in Form einer Bemerkung in einem dafür vorgese-

henen Textfeld auf dem elektronischen Zielbeurteilungsformular fixiert und dem Vorge-

setzten für eine weitere Prüfungserfordernis bereitgestellt werden. Anhand des Beurtei-

lungsgrades sollten in einem nächsten Schritt entsprechende Entwicklungsmaßnah-

men abgeleitet sowie die variable Vergütung automatisiert ermittelt werden können 

(Schweyer, 2004, S. 161). Eine gezielte Schnittstellenkoordination ist auch hier erfor-

derlich, da es einerseits Kerninformationen zu Aufgaben, Zielerreichungsgraden und 

weiteren Schritten in das Talent Record überführt sowie den erforderlichen Datentrans-

fer zum Kernprozess Compensation Management sicherstellt.  

Im Kernprozess Talent Development werden auf der Grundlage der ermittelten Leis-

tungsbeurteilungsinformationen die entsprechenden Trainingsmaßnahmen ermittelt 

beziehungsweise angeboten und sind anschließend durch den Mitarbeiter zu buchen. 

Eine Zustimmung des Vorgesetzten muss jedoch – ähnlich wie beim Prozess der Ziel-

erreichung – auch hier erfolgen (insbesondere für kostenintensive Maßnahmen). Ideal-

typisch ist im Talentmanagement-IT-System ein separates Lernmanagement-Modul 

integriert, das E-Learning-Trainingsangebote anbietet, die online durchführbar sind. Im 

Lernmanagement-Modul werden die Lernfortschritte des Mitarbeiters samt erzielten 

Trainingsleistungen aufgezeichnet und sämtliche Informationen für die weitere Nutzung 

im Rahmen der Karriereplanung in die elektronische Personalakte migriert (Burkhardt 

& Beccard, 2007, S. 19).  
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Im Rahmen des Kernprozesses Succession Management kann sich der Vorgesetzte 

anhand des Talent Records einen Überblick über die erwähnten Personen-, Kompe-

tenz- und Leistungsbeurteilungsdaten sowie die Entwicklungshistorie des Mitarbeiters 

verschaffen (Heyse & Ortmann, 2008, S. 78). Darauf basierend können nun gemein-

sam mit dem Mitarbeiter die Entwicklungsschritte im Rahmen der weiteren Karrierepla-

nung anvisiert werden. Das Talent Record eignet sich vor diesem Hintergrund als 

Kernbestandteil für die Etablierung von Talentpools. Sinnvoll erscheint dabei eine 

durchgängige Talent Pipeline zu installieren, die sich durch sämtliche Ebenen der Or-

ganisation zieht (Sebald & Harbring, 2004, S. 9). Dieser Pool an identifizierten Talenten 

ermöglicht es unternehmensweit einen genauen Überblick über den Talentbestand und 

deren Eignung für höhere Positionen im Unternehmen zu erhalten und bei Bedarf reak-

tionsschnell und effizient vakante Positionen im Unternehmen nachzubesetzen. 

Final ist zu erwähnen, dass die im System konsolidierten Talentmanagement-Daten 

dem Unterstützungsprozess Human Resource-Controlling und -Reporting aus einer 

Hand und abrufbereit zur Verfügung gestellt werden. Auf dieser Grundlage kann die 

Evaluation der Talentmanagement-Leistungs- und -Prozessebene erfolgen. Anhand 

der zentral zugreifbaren Talentmanagement-Daten ist es möglich aufschlussreich zu-

rückzuspiegeln, inwiefern unter anderem die durch die Organisation vorgegebenen 

Zielerreichungsgrade erreicht wurden beziehungsweise ob zielführendere Kriterien im 

Rahmen des Kompetenzmanagement definiert werden müssen, um einen effektiveren 

Talentrekrutierungsprozess gestalten zu können (Schweyer, 2004, S. 236). 

Dieser exemplarische Auszug veranschaulicht, welches Potenzial eine einheitliche 

Systemlösung im Rahmen der integrativen und prozessübergreifenden Operationalisie-

rung und Steuerung der Gesamtdatenstruktur im Talentmanagement-Umfeld mit sich 

bringt. Nachfolgend soll der Fokus neben generellen Chancen auch auf wesentliche 

Erfolgsrisiken im Rahmen des Einsatzes von Talentmanagement-IT-Systemen gerich-

tet werden, die in der Praxis oft unterschätzt werden. 

10.4 Chancen und Risiken der Einbindung von Talentmanagement-IT-
Systemen 

Ein systemgestütztes Talentmanagement steuert der Personalarbeit im Unternehmen 

durch die Zusammenführung aller relevanten Talentmanagement Daten eine erhöhte 

Transparenz und Objektivität bei (Knöfel, 2003, S. 14).
 
Dies ermöglicht einen zielorien-

tierten und reaktionsschnellen Zugriff auf Mitarbeiterdaten, die von Personalstammda-

ten, Kompetenzübersichten, Leistungs- und Entwicklungshistorien bis hin zu Vergü-

tungsstrukturen und Empfehlungen im Rahmen der Nachfolgeplanung reichen. Zudem 

liefert dieser Gesamtdatensatz die Basis für Controllingauswertungen im Rahmen von 
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Reportingzwecken. Erreicht wird dadurch – wie bereits aufgezeigt – eine qualitativ hö-

herwertige Unterstützung der strategischen Personalarbeit im Unternehmen.  

Durch die Einbindung von Employee Self Service- und Manager Self Service-

Funktionalitäten wird zudem eine verstärkte interaktive Auseinandersetzung der Mitar-

beiter mit der Systemnutzung und Pflege personalrelevanter Daten erzielt. Dies hat 

den Effekt einer stärkeren Aktivierung der Eigenverantwortlichkeit und Einbindung des 

Mitarbeiters/Führungskraft in den operativen Talentmanagement-Prozess. Durch ein 

fokussiertes Involvement des Mitarbeiters wird Commitment und Akzeptanz im Rah-

men der Systemnutzung erhöht und der Mitarbeiter zu einem wichtigen Bestandteil im 

Rahmen eines effektiven Talentmanagement-Prozesses institutionalisiert.  

Bewusst müssen sich Unternehmen darüber werden, dass durch den Einsatz von Ta-

lentmanagement-IT-Systemen auch entsprechende Investitionen, im Rahmen von An-

bieterauswahl, Customization und Wartung einhergehen (Schweyer, 2004, S. 47). Zu-

dem besteht eine besondere Herausforderung darin, bereits in bestehende System-

landschaften integrierte Anwendungen sowie Softwareangebote abzurüsten und den 

Datentransfer in einer konsolidierten Lösung sicherzustellen ohne Datenverlust zu er-

leiden. Auch wird der Einsatz neuer Systeme im Unternehmen oft mit einer anfängli-

chen Skepsis durch die Mitarbeiter beäugt, sodass ein gezielter Change Management 

und Kommunikationsplan
 
sowie ausführliche Pilottests erforderlich werden – was zu-

sätzliche Ressourcen bindet – um mögliche „Kinderkrankheiten“ früh aufzudecken, die 

einem Roll-out des Systems im Unternehmen in Ansehen und Nutzung durch den Mit-

arbeiter schaden können (Knöfel, 2003, S. 16). Die Mitbestimmung durch den Betriebs-

rat ist ebenfalls zu berücksichtigen, da mit der Einführung neuer IT-Systeme rechtliche 

Erfordernisse in Form von Datenschutzbestimmung (zum Beispiel Wartung von Daten-

trägern) und Vergabe von Zugriffsrechten einhergehen und Prüf- beziehungsweise 

Schutzpflichten durch das Unternehmen sichergestellt werden müssen (Gliss & Kra-

mer, 2005, S. 53). 

10.5 Talentmanagement-IT-System – Der SAP Best-Practice-Ansatz 

Das Unternehmen SAP bietet im Human Resource-Umfeld einen ganzheitlichen An-

satz für systemgestütztes Talentmanagement an, das unter dem Namen SAP ERP 

HCM sämtliche Prozesse des Talentmanagements in einer Anwendung integriert. Als 

Grundlage für eine ganzheitliche Anwendung zur Planung, Ausführung und Bewertung 

von Talentmanagement-Prozessen dient die vorgeschaltete Installation einer einheitli-

chen Talent Datenquelle. Diese integriert alle talentmanagementrelevanten Daten 

durch ein gezieltes Schnittstellenmanagement zu wichtigen Datenquellen innerhalb der 

Organisation und stellt sicher, dass die erforderlichen Informationen für eine zielfüh-
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rende Umsetzung des SAP Talentmanagement-Systemansatzes, wie nachfolgend 

dargestellt, bereitgestellt werden (SAP Deutschland AG und Co. KG, 2008, S. 2 f.). 

 

Abbildung 36: SAP Talentmanagement-IT-Systemansatz 

(SAP Deutschland AG und Co. KG, 2008, S. 2) 

Der Talentmanagement-IT-Systemansatz von SAP zielt auf eine Zusammenführung 

der relevanten Talentmanagement-Prozesse im Unternehmen ab, zu denen Rekrutie-

rung, Weiterbildung und Entwicklung, Vergütungsplanung, das Management von Ziel-

vereinbarungen und Leistungsbewertungen sowie die Karriere-/Nachfolgeplanung ge-

hören. Der Nutzen dieses Ansatzes zeigt sich in der systemseitig ganzheitlichen Unter-

stützung des Human Resource-Bereichs, kann jedoch auch modular nach Wunsch des 

Kunden bezogen werden. Für eine ganzheitliche Implementierung spricht jedoch, eine 

einheitliche Systembasis als Voraussetzung für eine effektive Ermittlung qualifizierter 

Mitarbeiter, die Identifizierung von Talenten für Führungspositionen, das Binden von 

Spitzenkräften an das Unternehmen, die Verknüpfung von Leistung und Vergütung 

sowie die Verbindung zu Personalverwaltungs-/Abrechnungsfunktionen (SAP Deutsch-

land AG und Co. KG, 2008, S. 2). Zudem werden Verknüpfungen zu Funktionen im 

Rahmen von Analyse- und Dokumentationszwecken sichergestellt, was als Grundlage 

für die Identifikation von Ineffizienzen und somit der Reduzierung von Personalkosten 

dient (SAP Deutschland AG und Co. KG, 2008, S. 2). 

10.6 Fazit und Ausblick 

Ein systemunterstütztes Talentmanagement gestaltet die Personalarbeit in Unterneh-

men effizienter. Dennoch sollten IT Lösungen nicht als „Plug and Play“-Anwendungen 

verstanden werden und setzen voraus, dass die entsprechenden Talentmanagement-

Prozesse und alle relevanten IT-Erfordernisse sowie Schnittstellen im Vorfeld klar defi-

niert sind (Strickling, 2007, S. 3).  
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IT kann im Rahmen der Umsetzung von Talentmanagement-Konzepten einen determi-

nistischen Einfluss ausüben und so Idealvorstellungen von Personalern zensieren. Die 

Notwendigkeit zur Verständigung auf eine pragmatisch umsetzbare Lösungsebene 

erscheint daher oft als unangenehmer Kompromiss. Daher ist es wichtig die IT-

Expertensicht frühestmöglich im Rahmen eines proaktiv betriebenen Erwartungsmana-

gements in die Umsetzungsplanung von Talentmanagement-Strategien einzubeziehen. 

Auf diese Weise kann eine fachmännische Einschätzung Aufschluss darüber geben, 

inwiefern Wunschvorstellungen operativ umsetzbar sind. Gelingt es, sich früh im Pla-

nungsprozess auf eine realisierbare Talentmanagement-Systemlösung zu verständi-

gen, die praktische Umsetzbarkeit und Nutzerfreundlichkeit der Anwendung sicherzu-

stellen und entscheidend, die Zustimmung und Ressourcenzusicherung durch das 

oberste Management zu erhalten, so sind die maßgeblichen Erfolgsprämissen für eine 

erfolgreiche Umsetzung von Talentmanagement-Systemkonzepten erfüllt. 

Abzuwarten bleibt, wie sich Entwicklung und Zukunftsthemen im IT-Umfeld auf die 

Personalarbeit auswirken werden. Dazu gehört unter anderem „Web 3.0“, wo es vor-

rangig darum gehen wird – über die bisherige Funktion der Informationsverwaltung – 

Talentmanagement-Daten durch den Einsatz von Semantik interpretierbar zu machen 

und in Zusammenhänge zu bringen (Baron, 2008). Ein Beispiel dafür ist, automatisierte 

Empfehlungen anhand erfasster Zeitdaten auf individuelle Arbeitszeitmodelle im Sinne 

einer ausgewogenen Work-Life-Balance auszusprechen oder anhand der Entwick-

lungshistorie eines Mitarbeiters unternehmensweit vakante Stellen abzugleichen sowie 

„Matching“-Grade zwischen Eignungsprofil und Stellenanforderungen zu ermitteln.  

Auch wird interessant sein, welchen Einfluss der aktuelle Trend um „Cloud Computing“ 

im Human Resource-Bereich einnehmen wird. Dabei geht es vor allem um die Frage 

„Make-or-Buy“ hinsichtlich Human Resource-Kernkompetenzen. Dieser Trend stellt 

nicht nur ein strategisches, sondern auch unternehmenspolitisches Thema mit hoher 

Sensibilität dar. Der Ansatz von Cloud Computing sieht vor, Daten, Programme und 

Infrastruktur örtlich ins Internet zu verlagern und bei externen Anbietern nach Bedarf zu 

mieten (Siemann, 2011, S. 5 f.). Auf die Personalarbeit bezogen, bedeutet dies, dass 

einzelne Talentmanagement-Systemmodule, wie Online-Assessments von extern und 

nur dann bezogen werden, wenn die nächste Rekrutierungsrunde im Unternehmen 

ansteht. Die erforderlichen zielgruppenspezifischen Anwendungen werden aus der 

Cloud-Umgebung heruntergeladen und die Nutzung nach Zeit berechnet. Der Vorteil ist 

offensichtlich: Verringerte Personal-, Verwaltungs- und IT-Kosten bei gesteigerter Fle-

xibilität für das Unternehmen und Human Resources. Die Entscheidung für ein solches 

Modell bringt jedoch weitreichende Einschnitte in elementare Aufgabenfelder des Hu-

man Resource Managements mit sich und könnte der unternehmensinternen Positio-
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nierung von Human Resources und seinem Anspruch als ernstzunehmenden, strategi-

schen Businesspartner schaden.  

 

Aus den skizzierten Gründen sollte daher rational über Möglichkeiten zum Einsatz und 

der Weiterentwicklung von IT im Talentmanagement Umfeld nachgedacht und ent-

schieden werden und zwar stets unter der Prämisse, das „Big Picture“ der Mehrwert-

stiftung für Human Resources nicht aus dem Auge zu lassen. 
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11 Unternehmerische Voraussetzungen für ein integratives Ta-
lentmanagement 

11.1 Einleitung 

Die Veröffentlichung des Buches „The War for Talent“ durch McKinsey im Jahre 1997 

und Überlegungen zu erwartenden Konsequenzen des demografischen Wandels ha-

ben viele Personalabteilungen in Aufruhr versetzt. Der Ruf nach einem professionellen 

Talentmanagement, das bestehende Talente durch gezielte Maßnahmen fördert und 

langfristig bindet, als auch eine strategisch ausgerichtete Suche nach Talenten außer-

halb des Unternehmens, wird immer lauter. Dabei gehen viele Wissenschaftler davon 

aus, dass erfolgreiches Talentmanagement integrativ gestaltet sein muss. Eine Verbin-

dung und Abstimmung der verschiedenen Aktivitäten im Personalbereich ist also un-

umgänglich. In der Praxis stößt dieser Gedanke jedoch oftmals an organisatorische 

Grenzen und es stellt sich die Frage, welche unternehmerischen Voraussetzungen 

erfüllt sein müssen, um effektives integratives Talentmanagement zu ermöglichen.  

Dieser Abschnitt soll einen Überblick über die notwendigen Voraussetzungen geben. 

Im ersten Teil wird dazu aufgezeigt, welche Aspekte bei der Formulierung einer Ta-

lentmanagement-Strategie berücksichtigt werden müssen. Darüber hinaus soll disku-

tiert werden, ob die klassische Strukturierung von Personalabteilungen dafür geeignet 

ist, den integrativen Charakter des Talentmanagements zu ermöglichen oder ob Um-

strukturierungen eingeleitet werden müssen. In diesem Zusammenhang stellt sich auch 

die Frage, wie die Verantwortlichkeiten im Talentmanagement-Prozess verteilt werden 

und welche Rolle die Personalabteilung dabei spielt. 

Im zweiten Teil soll zudem aufgezeigt werden, welche Bedeutung die kulturellen Ge-

gebenheiten innerhalb eines Unternehmens haben und welchen Einfluss sie auf die 

Implementierung einer Talentmanagement-Strategie ausüben. Hierbei wird insbeson-

dere auf die Verankerung von Corporate Values in einer Organisation und deren ta-

lentmanagementfördernde Rolle innerhalb des unternehmenskulturellen Rahmens ein-

gegangen. Darüber hinaus wird die unterstützende Rolle der Führungskraft sowie der 

oberen Managementebene im Detail erläutert. 

11.2 Strategische und strukturelle Vorüberlegung 

Talentmanagement kann einen nachhaltigen Beitrag zum Unternehmenserfolg leisten 

(Steinweg, 2009, S. 17). Dazu ist es allerdings notwendig, bestimmte strategische und 

strukturelle Rahmenbedingungen zu schaffen. Im Folgenden soll daher erläutert wer-

den, wie eine sinnvolle Verknüpfung von Talentmanagement-Strategie und Unterneh-
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mensstrategie sichergestellt werden kann und welche strukturellen Konzepte förderlich 

wirken.  

11.2.1  Strategieverknüpfung 

Die erfolgreiche Implementierung von Talentmanagement ist nur dann möglich, wenn 

entsprechende Maßnahmen langfristig ausgerichtet sind und sich an der zukünftigen 

Entwicklung des Unternehmens orientieren. In anderen Worten bedeutet dies, dass 

Talentmanagement sowohl eine Verknüpfung zur Personalstrategie als auch zur Un-

ternehmensstrategie aufweisen muss. Wie Rüttinger (2010) feststellt, führt eine Ab-

stimmung der Strategien zur gegenseitigen Verstärkung (S. 11). Die Talentmanage-

ment-Strategie sorgt dabei einerseits für die Bereitstellung von talentiertem Personal 

zur Erreichung der Unternehmensstrategie, während die Unternehmensstrategie ihrer-

seits ein talentförderndes Umfeld sicherstellt und Engagement fördert.  

Cheese (2008) hat sich genauer damit auseinandergesetzt, wie eine Verknüpfung von 

Personalstrategie und Unternehmensstrategie aussehen kann (S. 61 ff.). Er entwickelte 

dabei einen Ableitungsprozess (Abbildung 37) und identifizierte zwei Zwischenstufen, 

die wichtige Implikationen für eine Talentmanagementstrategie liefern. Dieser Ablei-

tungsprozess soll im Folgenden genauer erläutert werden.  

Im ersten Schritt kommt es zur Aufstellung der Unternehmensstrategie, die Informatio-

nen zur langfristigen Ausrichtung des Unternehmens enthält. Im Wesentlichen geht es 

dabei um die Formulierung einer Vision/Mission, die aufzeigt, welche Ziele angestrebt 

werden. Zudem werden generelle Informationen darüber bereitgestellt, wie diese Ziele 

erreicht werden können. Im Anschluss daran schlägt Cheese vor, die Leistungsstruktur 

im Unternehmen zu analysieren, die herausragenden Fähigkeiten der Organisation zu 

benennen sowie eine Beurteilung momentaner Prioritäten durchzuführen. Faktisch 

handelt es sich bei dieser zweiten Stufe um eine Analyse des Ist-Zustandes. Im dritten 

Schritt muss nun ein Abgleich zwischen dem identifizierten Ist-Zustand und dem in der 

Strategie angestrebten Soll-Zustand stattfinden. Die Ergebnisse dieses Abgleichs wer-

den dann zur Entwicklung der Humankapitalstrategie herangezogen. Im Wesentlichen 

geht es dabei darum, welches Humankapital das Unternehmen in Zukunft benötigen 

wird, um seine strategischen Ziele zu erreichen. 

Die Herausstellung des Bedarfs setzt nicht nur ein gewisses betriebswirtschaftliches 

Verständnis voraus, sondern erfordert zudem Kenntnisse über die benötigten Fähigkei-

ten im Unternehmen. Wie Dahm (2007) erläutert, zeigen sich an dieser Stelle bei vielen 

Unternehmen Defizite (S. 96). Statt eine Bedarfsanalyse durchzuführen, setzen sie 

unmittelbar bei einer Potenzialanalyse an und planen damit – im schlimmsten Fall – an 

ihren eigentlichen Bedürfnissen vorbei.  
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Wichtig ist auch, dass es innerhalb dieser Strategie nicht darum geht, Lösungen für die 

Besetzung aller offenen Positionen im Unternehmen zu finden, sondern lediglich derer, 

die einen „spürbaren und unverzichtbaren Anteil zum Unternehmenserfolg“ (Altrock, 

2009, S. 12) leisten. Man spricht dabei von sogenannten kritischen Schlüsselpositio-

nen. Nach Bednarczuk und Wendenburg (2008) zeichnen sich kritische Schlüsselposi-

tionen dadurch aus, dass die Anforderungen an die Kompetenzen des Bewerbers 

enorm hoch sind (S. 213). Darüber hinaus kommt es im Falle einer Nichtbesetzung von 

Schlüsselpositionen zu unmittelbaren Negativkonsequenzen für das Unternehmen. 

Aus den relativ generischen Anforderungen der Humankapitalstrategie ergeben sich 

wichtige Implikationen, die bei der Erstellung der Personalstrategie Berücksichtigung 

finden müssen. Die Personalstrategie ihrerseits zeigt die Entwicklungsrichtung für alle 

personalwirtschaftlichen Funktionen auf. Dabei enthält sie Methoden und Maßnahmen, 

die einen Beitrag zur Erfüllung der gesamtunternehmerischen Ziele leisten (Cheese, 

2008, S. 61).  

Aus allen beschriebenen Stufen ergeben sich fundamentale Informationen, die in die 

Erstellung der Talentmanagement-Strategie einfließen müssen. In der Literatur wird 

daher dazu geraten, diese in einem Talentmanagement-Strategieworkshop auszuwer-

ten. Dazu ist es laut Steinweg (2009) unumgänglich, auch das Senior Management zu 

involvieren (S. 17). Sind die Talentmanagement-Maßnahmen von oberster Stelle ab-

gesegnet, werden sie auch an der Basis leichter umzusetzen sein.  

Cheese (2008) weist zudem darauf hin, dass der Ableitungsprozess nicht nur abwärts-

gerichtet, sondern ebenso aufwärtsgerichtet ist (S. 64). Es können also durchaus 

Rückkopplungen entstehen. Bei der Erstellung der Humankapitalstrategie kann sich 

zum Beispiel herausstellen, dass innerhalb kürzester Zeit eine Reihe von hoch spezia-

lisierten Mitarbeitern eingestellt werden muss, um eine Umsetzung der Unternehmens-

strategie zu ermöglichen. Stellt man nach Betrachtung des Arbeitsmarkts fest, dass 

dieser zu strapaziert ist und es in der vorgegebenen Zeit nicht möglich ist, die entspre-

chende Anzahl an Neueinstellungen durchzuführen, so müssen die Erkenntnisse aus 

dem Personalbereich an die Geschäftsführung weitergegeben werden. Diese kann 

dann entscheiden, inwiefern eine Strategiekorrektur notwendig ist.  

Dieses Beispiel zeigt auch, dass bei der Erarbeitung der Talentmanagement-Strategie 

immer auch gesellschaftliche und arbeitsmarktpolitische Entwicklungen betrachtet wer-

den müssen. Erst dadurch kann sichergestellt werden, dass keine relevanten Trends 

vernachlässigt werden. Dies impliziert zudem, dass Talentmanagement ein „atmendes 

Konzept“ (Rüttinger, 2010, S. 19) ist. Kommt es zu wesentlichen internen oder exter-
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nen Veränderungen, müssen auch mögliche Einflüsse auf die Talentmanagement-

Strategie und das Zielerreichungspotenzial untersucht werden.  

 

Abbildung 37: Strategieverknüpfung 

 (eigene Darstellung in Anlehnung an Cheese, 2008, S. 61) 

Der von Cheese beschriebene Ableitungsprozess ist in Abbildung 37 noch einmal gra-

fisch dargestellt. Hier zeigt sich, dass die Talentmanagement-Strategie nicht im „luftlee-

ren Raum“ (Schreiber & Rietiker, 2010, S. 313) steht, sondern in die Unternehmenskul-

tur und die -vision (vgl. Kapitel 11.2) eingebettet ist. Darüber hinaus soll verdeutlicht 

werden, dass Talentmanagement nicht allein Aufgabe der Personalabteilung oder der 

Human Resource-Business Partner ist. Durch sie werden lediglich die benötigten 

Rahmenbedingungen geschaffen. Talentmanagement sollte jedoch die gesamte Orga-

nisation durchdringen. Zur optimalen Umsetzung bedarf es daher auch Anstrengungen 

seitens der Führungskräfte und des oberen Managements sowie der Schaffung be-

stimmter Prozessabläufe und Kommunikationsstrukturen. Auf diese Punkte soll im Fol-

genden noch detaillierter eingegangen werden.  

11.2.2  Strukturelle Erfordernisse 

Kritiker des Talentmanagements argumentieren immer wieder, dass es sich lediglich 

um „Alte(n) Wein in neuen Schläuchen“ (Rüttinger, 2010, S. 9) handeln würde und Ta-

lentmanagement keine fundamental neuen Erkenntnisse für die Arbeit im Personalbe-
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reich mit sich bringt. Befürworter betonten hingegen, dass der integrative und ganzheit-

liche Charakter des Talentmanagements eine Neuausrichtung der gesamten perso-

nalwirtschaftlichen Aktivitäten am Talentmanagement erfordern würde und damit etwas 

grundlegend Neues sei. Die bestehende Kritik ist möglicherweise auf eine fehlerhafte 

Umsetzung zurückzuführen. In der Praxis zeigt sich, dass der in der Forschung propa-

gierte integrative Charakter die Unternehmen vor große Herausforderungen stellt. Eine 

Studie von Jäger (2009) aus dem Jahr 2008 weist darauf hin, dass Talentmanagement 

in vielen Unternehmen lediglich als Teil der Personalentwicklung und/oder der Rekru-

tierung gesehen wird (S. 18). Eine Suche nach ganzheitlichen Ansätzen sei vergeblich. 

Dies bedeute jedoch auch, dass Talentmanagement bei fehlerhafter Umsetzung einen 

geringeren Beitrag zum gesamtwirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens leisten kann. 

Ergebnisse der Studie „Creating People Advantage“ der Boston Consulting Group 

(2010) zeigen, dass durchaus Bewusstsein für die Bedeutung des Talentmanagement 

vorhanden ist. Die inadäquate Umsetzung ist damit nicht auf diesen Faktor zurückzu-

führen (S. 8). 

Es stellt sich also die Frage, welche Aspekte als Ursache für die fehlerhafte Umset-

zung herangezogen werden können. Um dies genauer zu untersuchen, wird sich die 

vorliegende Arbeit im Folgenden mit den strukturellen Voraussetzungen beschäftigen, 

die ein integrativer Talentmanagementansatz erfordert. Dabei wird vor allem auf den 

prozessorientierten Aufbau einer Personalabteilung eingegangen.   

11.2.2.1  Funktionsorientierung 

Betrachtet man die Veränderung im Personalbereich über die letzten Dekaden, stellt 

man fest, dass sich die Funktionsorientierung als Antwort auf die strukturellen Bedürf-

nisse entwickelte. Die Veränderung der Aufgabenstruktur hin zu eher strategischen 

Themen wie der Personalplanung, -beschaffung, -auswahl und -ausbildung sowie die 

Abkehr von einer operativen/finanzorientierten Perspektive erforderten gewisse Um-

strukturierungen. Nach Olesch (2002) kam es daher zur Bildung von funktionalen Ein-

heiten (S. 56). Diese Einheiten waren für einen klar abgrenzbaren Bereich verantwort-

lich und bearbeiteten alle bereichsrelevanten Fragestellungen. Dadurch bildeten sich 

kompetente Experten für verschiedene Themen heraus. Diese Struktur erfüllte zwar die 

Anforderungen der Vergangenheit, steht aber vor dem Hintergrund aktueller Bedürfnis-

se in scharfer Kritik. Im Wesentlichen wird der Funktionsorientierung ein mangelnder 

Kundenfokus vorgeworfen. So müssen sich Kunden bei jeder Fragestellung zunächst 

darum bemühen, den richtigen Ansprechpartner zu finden. Im schlimmsten Fall kann 

es nach Olesch (2002) sogar dazu kommen, dass sich der Verantwortlichkeiten entzo-

gen wird, indem Kunden an andere Abteilungen verwiesen werden (S. 56). Dieses 
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Vorgehen sei insbesondere bei kritischen Fragestellungen äußerst beliebt. Funktionso-

rientierten Personalbereichen würde es daher nicht gelingen, aus dem sogenannten 

„Abteilungsdenken“ (Binner, 1997, S. 6 ff.) auszubrechen und auf übergeordnete un-

ternehmensweite Ziele hinzuarbeiten. Darüber hinaus seien funktionale Organisationen 

aufgrund ihres hierarchischen Aufbaus meist zu unflexibel, um auf die dynamischen 

Veränderungen am Markt zu reagieren und Kundenbedürfnisse frühzeitig aufzugreifen. 

Nach Jäger ist dies in der heutigen Zeit ein klarer Wettbewerbsnachteil. Schließlich 

geht es immer stärker darum, „wie man etwas macht, als was man macht“ (Jäger, 

2009, S. 19). Mit dieser Aussage will er darauf hinweisen, dass die Qualität der inter-

nen Maßnahmen sowie die Art und Weise der Durchführung wichtige Möglichkeiten 

darstellen, um sich gegenüber der Konkurrenz abzugrenzen. 

Betrachtet man die Grundüberlegung des integrativen Talentmanagements, so geht es 

im Wesentlichen darum, eine ganzheitliche Ausrichtung entlang der Ziele der Talent-

management-Strategie zu etablieren und gleichzeitig eine optimale Schnittstellenkoor-

dination zu betreiben, die Inkonsistenzen vermeidet (Jäger, 2009, S. 20). Dies wird vor 

allem deutlich, wenn man den generischen Ablauf eines Talentmanagement-Prozesses 

(Abbildung 38) genauer betrachtet. Dieser erfordert einen Aufbruch der funktionalen 

Einheiten und eine Orientierung am Employee-Life-Cycle. Hierzu müssen die ineinan-

dergreifenden Stufen inhaltlich abgestimmt und der benötigte Informationsfluss sicher-

gestellt werden.  

 

Abbildung 38: Generischer Talentmanagement-Kernprozess 

(Jäger, 2009, S. 20) 

Betrachtet man die Personalabteilungen heutzutage, stellt man fest, dass viele noch 

immer funktional organisiert sind (Olesch, 2003, S. 54). Somit erscheint es nicht ver-

wunderlich, dass der Versuch, das Konzept des integrativen Talentmanagements in die 

Praxis umzusetzen, oftmals scheitert. Im nächsten Abschnitt soll daher eine alternative 

Strukturierungsform vorgestellt werden. 

11.2.2.2  Prozessorientierung 

Die beschriebenen Nachteile einer Funktionsorientierung haben deutlich gemacht, 

dass die Umsetzung eines integrativen Talentmanagements auf Basis dieser Struktu-

rierung nicht möglich ist. Auf der Suche nach einer adäquaten Lösung wird in der wis-
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senschaftlichen Literatur immer wieder auf eine Prozessorientierung hingewiesen (Ole-

sch, 2003, S. 54). 

Die Idee einer Prozessorientierung fußt im Wesentlichen auf dem Porter’schen Wert-

kettenansatz. Porter (2010) versuchte herauszufinden, wie Unternehmen sich gegen-

über der Konkurrenz Wettbewerbsvorteile sichern können. Dazu analysierte er den 

Leistungserstellungsprozess und betrachtete, welche wertbildenden Aktivitäten zu wel-

chem Zeitpunkt durchgeführt werden. Auf Basis dieser Analysen versuchte er dann, 

Optimierungspotenziale aufzudecken, um möglichst hohe Kostenvorteile zu gene-

rieren. Wesentliche Implikationen für das spätere Prozessmanagement lieferte er durch 

seine Unterscheidung in primäre und unterstützende Aktivitäten. Während primäre Ak-

tivitäten den Leistungserstellungsprozess (Produktion, Vertrieb etc.) umfassen, werden 

unterstützende Aktivitäten benötigt, um entsprechende Rahmenbedingungen zu schaf-

fen. Sie gelten somit als Voraussetzung für die primären Aktivitäten. Darüber hinaus 

betonte Porter in seinem Ansatz die Kundenorientierung und die nachfragegerechte 

Ausgestaltung von Prozessen.  

Die Umstrukturierung von einzelnen funktionalen Einheiten im Sinne einer Prozess-

organisation begann in der Praxis im Bereich Supply Chain und in der Fertigungspla-

nung (Binner, 1998). Gaitanides (2007) betrachtete die Prozessorganisation in seinem, 

im Jahr 2007 erschienenen, Buch aus einer strategischen Perspektive und fokussiert 

sich dabei auf die Generierung von Wettbewerbsvorteilen (S. 110 f.). Er zeigt allerdings 

auch auf, welche Grenzen bestehen und in welchen Fällen alternative Organisations-

formen vorzuziehen sind.   

Auch im Personalbereich kam es bereits vor knapp zehn Jahren zu ersten Forderun-

gen nach einer Reorganisation. Olesch (2002) forderte eine Abkehr von der Funktions-

orientierung zu Gunsten einer transparenten und kundenfreundlichen Prozessorganisa-

tion, in der klare Verantwortlichkeiten und Ansprechpartner definiert sind (S. 57, 188). 

Darüber hinaus würde eine solche Organisation die Effizienz steigern und für eine ver-

besserte Kommunikation unter den Beteiligten sorgen.  

11.2.2.2.1 Merkmale einer Prozessorganisation 

Im vorangegangen Gliederungspunkt ist bereits deutlich geworden, welche Effekte 

durch eine prozessuale Organisation hervorgerufen werden können. Um jedoch ein 

detailliertes Verständnis für die Prozessorganisation zu schaffen, sollen an dieser Stel-

le die wesentlichen Merkmale vorgestellt werden. Dabei stellt sich zunächst die Frage, 

was genau ein Prozess ist. Per Definition (DIN EN ISO 8402) handelt es sich bei einem 

Prozess um ein „Bündel von Aktivitäten, für das ein oder mehrere Inputs benötigt wer-

den und das für den Kunden ein Ergebnis von Wert erzeugt“ (Binner 1998, S. 115). 
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Schönenberg (2010) beschreibt einen Prozess als „Folge von sachlogisch und zeitlich 

aufeinander aufbauenden Tätigkeiten (Teilprozesse) […], die Eingaben (Inputs) in Er-

gebnisse (Outputs) umwandeln“ (S. 19). Wie sich im Folgenden zeigen wird, ist die 

zweite Definition im Sinne der vorliegenden Arbeit vorzuziehen. 

In der wissenschaftlichen Literatur zur Prozessorganisation trifft man auf unterschiedli-

che Kategorisierungen. Dabei erweist sich das Geschäftsprozess-Modell laut Binner 

(1998) sowohl in der Forschung als auch in der Praxis steigender Beliebtheit (S. 117). 

Dieses Modell unterscheidet zwischen drei Prozessarten: Management-, Kern- und 

Unterstützungsprozesse. Für die Einführung einer prozessualen Organisation in einem 

Unternehmen werden alle drei Prozessarten benötigt. Innerhalb der Managementpro-

zesse geht es darum, sich mit der nachhaltigen Entwicklung eines Geschäftsbereichs 

auseinanderzusetzen und Ziele zu entwickeln. Dabei müssen die Verantwortlichen 

nicht nur interne Maßgaben, sondern auch externe Gegebenheiten berücksichtigen. 

Managementprozesse dienen somit im Wesentlichen dazu, einen strategischen Orien-

tierungsrahmen für die Kernprozesse vorzugeben. Dafür muss es zur konzeptionellen 

Ausgestaltung von Prozessabläufen und Instrumenten kommen. In den Kernprozessen 

werden die Vorgaben aus den Managementprozessen auf den konkreten Einzelfall 

übertragen. Die konzeptionellen Ideen finden somit operative Anwendung. Unterstüt-

zungsprozesse werden auch als Support- oder Serviceprozesse bezeichnet. Sie über-

nehmen verwaltende und abwickelnde Aufgaben, die vorbereitend für die Kern- und 

Managementprozesse wirken und wichtige Informationen bereitstellen (Schönenberg, 

2010, S. 21 ff.) 

11.2.2.2.2 Prozessorganisation in der Personalabteilung 

Die Einführung eines Prozessmanagements in der Personalabteilung ist ein hoch kom-

plexer Changeprozess, der zur erfolgreichen Implementierung eine Reihe von Vorüber-

legungen bedarf. Schönenberg (2010) hat sich genauer damit auseinandergesetzt, wie 

der gesamte Personalbereich in einem Unternehmen in einen prozessorientierten Auf-

bau überführt werden kann (S. 20 ff.). Dabei wird auch hier die Unterteilung in Kern-, 

Management- und Serviceprozesse gewählt und die im Rahmen dieser Prozesse an-

fallenden Aufgaben detailliert erläutert. Die von Schönenberg getätigten Überlegungen 

sollen herangezogen werden, um ein Prozessmodell für ein integratives Talentma-

nagement-Konzept zu erarbeiten.  

11.2.2.2.3 Prozessorganisation im Talentmanagement 

Die Forderung nach einem prozessorientierten integrativen Talentmanagement wird 

von zahlreichen Wissenschaftlern geäußert. Dennoch wurden in der Literatur bislang 
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kaum Anstrengungen unternommen, um ein solches Konzept zu entwickeln. Aus die-

sem Grund soll im Folgenden aufgezeigt werden, welche Prozesse Bestandteil eines 

integrativen Talentmanagements sein können (Abbildung 39). Dabei muss beachtet 

werden, dass bei der praktischen Umsetzung des Modells unternehmensspezifische 

Bedürfnisse zu berücksichtigen sind. 

Wie in Punkt 11.2.2.2.1 bereits erläutert wurde, enthält ein Prozessmodell unterschied-

liche Prozessarten. Innerhalb der Managementprozesse müssen strategische Vorüber-

legungen getätigt werden. Für ein integratives Talentmanagement ist es vor allem 

wichtig, wie die Beschäftigungsstruktur langfristig gestaltet wird. Im Rahmen der stra-

tegischen Personalplanung muss daher zunächst in Abstimmung mit den Unterneh-

menszielen festgelegt werden, wie viele Mitarbeiter in Zukunft benötigt werden. Es 

handelt sich hierbei also um quantitative Aspekte der Personalplanung. Das Kompe-

tenzmanagement betrachtet, welche Fähigkeiten im Unternehmen benötigt werden und 

entwickelt dazu Modelle, die bei der Rekrutierung, der Personalentwicklung als auch 

der Mitarbeiterbeurteilung eine Rolle spielen. Dabei muss das Kompetenzmanagement 

erforderliche Veränderungen in der Talentmanagement-/Organisationsentwicklung be-

rücksichtigen. So kann es zum Beispiel vorkommen, dass infolge einer aggressiveren 

Expansionsstrategie zukünftig Mitarbeiter benötigt werden, die über eine hohe Durch-

setzungskraft verfügen. Diese Informationen müssen dann in das Kompetenzmanage-

ment einfließen. Die Zielgruppenplanung versucht, die identifizierten qualitativen As-

pekte aufzugreifen und Zielgruppen zu definieren, die die benötigten Fähigkeiten abde-

cken.  

Die Unterstützungsprozesse sind wesentlicher Bestandteil des Prozessmodells und 

sollten nicht vernachlässigt werden. Sie liefern wichtige Zahlen, Daten und Fakten. 

Ohne diese können keine Entscheidungen innerhalb der Management- und Kernpro-

zesse gefällt werden. Die Human Resource-Administration erfüllt laut Schönenberg 

(2010) alle arbeitgeberseitigen Verpflichtungen, die sich aus den Arbeitsverträgen er-

geben (S. 45). Das Human Resource-Controlling/-Reporting hat Zugriff auf alle Perso-

naldaten und kann auf Anfrage verschiedene Personalstrukturanalysen durchführen 

(Schönenberg, 2010, S. 36 f.). Für eine Reihe von Prozessschritten innerhalb der 

Kernprozesse sind diese Abfragen unumgänglich, um gezielte Maßnahmen abzuleiten. 

Zudem wird hier ein Soll-Ist-Abgleich vorgenommen. Auf Basis der vorliegenden Infor-

mationen können zudem Laufbahn- und Karriereplanung analysiert werden. Die Er-

gebnisse zeigen, wie viele und welche Positionswechsel künftig durchgeführt werden. 

Diese Informationen werden dann seitens der Kernprozesse benötigt, um eine Nach-

folgeplanung durchzuführen.  
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Innerhalb der Kernprozesse wird auf die in den Managementprozessen vorgegebenen 

Handlungsrahmen zurückgegriffen. Dabei geht es im Wesentlichen darum, bestehende 

Konzepte auf Einzelfälle zu übertragen. In Abgrenzung zur konzeptionellen Arbeit geht 

es hier um die operative Umsetzung in einzelnen Geschäftseinheiten (Schönenberg, 

2010, S. 21). Dabei orientieren sich die Kernprozesse im Talentmanagement am 

Employee-Life-Cycle und verlaufen von der Personalbestandsplanung über Talentak-

quisition, Leistungsbeurteilung, Personalentwicklung, Nachfolgeplanung, Ent-/Beloh-

nungsmanagement bis hin zum Bindungsmanagement.  

Um den integrativen Charakter des Talentmanagements sicherzustellen und die Pro-

zesse auf allen Ebenen sinnvoll miteinander zu verknüpfen sowie eine optimale 

Schnittstellenkoordination gewährleisten zu können, ist laut Jäger (2009) eine Unter-

stützung durch IT-Systeme notwendig (S. 19 f.).  

 

Abbildung 39: Prozessorganisation im Talentmanagement 

 (eigene Darstellung in Anlehnung an Schönenberg, 2010, S. 20) 

Für die Umsetzung der Prozessorganisation in der Praxis ist es im nächsten Schritt 

wichtig, die definierten Prozesse in Teilprozesse zu untergliedern und im Anschluss 

entsprechende Aktivitäten zu definieren sowie Verantwortlichkeiten festzulegen.  

11.2.2.2.4 Verantwortlichkeiten im Talentmanagement-Prozess 

Die Verteilung der Verantwortlichkeiten ist in der Praxis ein Kernproblem, welches eng 

mit dem Aufbau der Personalabteilung verknüpft ist. Die Entscheidung für eine Pro-

zessorganisation und die damit einhergehende Abkehr von funktionalen Einheiten for-

ciert die Notwendigkeit einer Reorganisation. Der Personalbereich muss so aufgebaut 

sein, dass eine effiziente Durchführung der Prozesse ermöglicht wird. Dazu ist es 

denkbar, die einzelnen Prozessarten in Organisationseinheiten anzusiedeln und mithil-

fe von Prozessabläufen und Schnittstellen eine Verknüpfung sicherzustellen. 
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Eine Unterteilung in Expertise-/Service-Center und Key Account Management kann 

diese Anforderungen erfüllen. Nach Armutat (2007) operieren Expertise-Center auf 

gesamtunternehmerischer Ebene und beschäftigen sich mit konzeptionellen Aufgaben 

(S. 25 f.). Dadurch sind sie in der Lage, das Unternehmen zu lenken und in Abstim-

mung mit den Unternehmenszielen Handlungsspielräume festzusetzen. Ihre Expertise 

ermöglicht es ihnen zudem, als Beratungspartner zu speziellen Themenstellungen zu 

fungieren. Die Aufgabencharakteristik weist viele Parallelen zu den Managementpro-

zessen auf. Daher ist es denkbar, diese Prozesse organisational in Expertise-Centern 

anzulagern. Hierbei läge es in der Verantwortung des Centers, das Gesamtunterneh-

men strategisch zu lenken und sich konzeptionell mit hochspezialisierten, kaum stan-

dardisierbaren Themen innerhalb des Talentmanagement-Prozesses auseinanderzu-

setzen. Diese Themen könnten in Abstimmung mit den individuellen Bedürfnissen des 

Betriebes folgende Prozesse umfassen: strategische Personalplanung, Kompetenz-

management, Talentmanagement-/Organisationsentwicklung und Zielgruppenplanung.  

Wie bereits an der Wortwahl deutlich wird, werden innerhalb der Service-Center An-

strengungen unternommen, um die infrastrukturellen Bedürfnisse des Unternehmens 

zu erfüllen. Dabei geht es im Wesentlichen um die Bündelung von administrativen Tä-

tigkeiten und die operative Durchführung von standardisierten Prozessen (Armutat, 

2007, S. 33 f.). Da auch innerhalb der Talentmanagement-Prozesse unterstützende 

Tätigkeiten benötigt werden, wäre es sinnvoll, diese in einem Service Center abzuwi-

ckeln. Dadurch würden Synergien entstehen und es käme zu einer optimierten Res-

sourcenallokation.  

Im letzten Schritt stellt sich die Frage, wie die Verantwortlichkeiten innerhalb der Kern-

prozesse verteilt werden sollen. Wie bereits erwähnt wurde, kann ein integratives Ta-

lentmanagement-Prozessmodell nicht ohne die Unterstützung der Führungskräfte und 

des oberen Managements erfolgen. Die operative Umsetzung, der in den Manage-

mentprozessen vorgesehen Aktivitäten, erfordert Kenntnisse über die entsprechenden 

Business Units und einen intensiven Kontakt zu den Mitarbeitern. Insofern ist es von 

enorm hoher Bedeutung, dass die Kernprozesse im Miteinander von Personalabteilung 

und Führungskraft umgesetzt werden (Armutat, 2007, S. 41 f.). Für jede Business Unit 

wird somit eine Art Tandem zusammengestellt. Während die Führungskraft abteilungs-

bezogene Bedürfnisse wahrnehmen kann und Beurteilungen für die einzelnen Team-

mitglieder bereitstellt, dient der Personaler im Sinne eines Key Account Managers als 

Berater für die Umsetzung der konzeptionellen Ideen auf den Einzelfall. Zudem weist 

er in seiner Funktion immer wieder auf die Bedeutung des Personalmanagements hin 

und kann durch die enge Zusammenarbeit mit den Führungskräften Überzeugungsar-

beit für die Konzepte der Expertise-Center leisten.  
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Wie bereits erläutert, gelingt es vielen Unternehmen nicht, einen integrativen Talent-

management-Prozess im Unternehmen zu etablieren. Dennoch haben viele die Nach-

teile einer Funktionsorientierung erkannt und versuchen, ein effizientes Human Re-

source-Prozess-Management zu implementieren. Im Folgenden wird ein Beispiel her-

angezogen, um die Bedeutung von Human Resource-Prozessen im Rahmen von Op-

timierungsvorhaben deutlich zu machen. 

11.2.2.2.5 Prozessorganisation am Beispiel der Lufthansa-  Konzernge-
sellschaft 

Im Jahr 2004 entschied sich der Gesamtvorstand des Lufthansa-Konzerns dazu, eine 

striktere Trennung zwischen strategischen und operativen Aufgaben vorzunehmen. 

Damit wurde das Ziel verfolgt, den einzelnen Geschäftsfeldern mehr Zeit für die Be-

schäftigung mit Kernaufgaben einzuräumen. Zu diesem Zweck sollte es zu einer Zu-

sammenführung aller administrativen Tätigkeiten in dem Bereich „HR Business Ser-

vices“ kommen. Darüber hinaus sollten die Produkte im Hinblick auf die Erfüllung der 

Kundenbedürfnisse überprüft werden und ein transparentes Preissystem für die jewei-

ligen Dienstleistungen eingeführt werden (Haupenthal & Gontard, 2006, S. 91). 

Um den Veränderungsprozess erfolgreich durchzuführen, musste zunächst sowohl der 

Bestand aller Human Resource-Aktivitäten und die Verteilung auf die verschiedenen 

Unternehmenseinheiten analysiert als auch eine Untersuchung der einzelnen Schnitt-

stellen durchgeführt werden. Dazu wurden im ersten Schritt Arbeitspakete definiert und 

die Beziehung zwischen diesen in einer Human Resource-Roadmap festgehalten. Ein 

Arbeitspaket beschäftigte sich unter anderem mit der Erstellung einer sogenannten 

Prozesslandkarte. Die Prozesslandkarte sollte dazu dienen, die hinter einer Dienstleis-

tung stehenden Arbeitsabläufe genauer zu betrachten. Man erhoffte sich dadurch Op-

timierungspotenziale aufzudecken und letztlich kostengünstigere und effizientere Pro-

dukte anbieten zu können. Die Erstellung der Prozesslandkarte orientierte sich an dem 

bereits in Punkt 11.2.2.2.1 erwähnten dreigliedrigen Aufbau in Management-, Kern-, 

und Unterstützungsprozesse. In der nachfolgenden Abbildung zeigt sich die konkrete 

Zuordnung von Prozessen zu den einzelnen Kategorien. 
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Abbildung 40: Prozesslandkarte FRA PS 

(Haupenthal & Gontard, 2006, S. 105) 

Dieser kurze Exkurs in die Prozesslandschaft des Lufthansa Konzerns macht deutlich, 

dass der grundlegende Gedanke eines dreigliedrigen Aufbaus in Management-, Kern- 

und Supportprozesse in der täglichen Praxis von Personalabteilungen Anwendung 

findet. Es zeigt sich zudem, dass Schönenbergs Modell nicht nur auf Ebenen des ge-

samten Personalbereichs übertragbar ist, sondern zudem auch in Teilbereichen An-

wendung finden kann. Darüber hinaus sollte deutlich geworden sein, dass Restruktu-

rierungen mit dem Ziel der effizienteren, kundenorientierten und ressourcenoptimieren-

den Gestaltung von Arbeitsabläufen sowie die Schaffung von Synergieeffekten durch 

einen prozessorientierten Aufbau ermöglicht werden. 

11.2.2.2.6 Herausforderungen bei der Umsetzung 

Wie bereits deutlich geworden ist, kann eine Prozessorganisation die Implementierung 

eines integrativen Talentmanagements enorm erleichtern, da sie eine adäquate Struk-

tur bietet, um eine Verknüpfung aller involvierter Ebenen und Personen sicherzustellen. 

Aus diesen Gründen ist sie daher gegenüber der Funktionsorientierung vorzuziehen.  

Trotz dieser Tatsache zeigt sich in der Praxis jedoch nur selten eine konsequente Um-

setzung. Die damit zusammenhängenden Begründungen sind sicherlich multikausal 

und sowohl von unternehmensspezifischen Charakteristika (Unternehmensgeschichte, 

Größe, Anzahl der Mitarbeiter, Anzahl der Personaler, Umfang der Talentmanagement-

Maßnahmen etc.) als auch von den persönlichen Einstellungen der Führungskräfte und 

des oberen Managements (Bedeutung von Personalarbeit, Überzeugung von der Not-
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wendigkeit von Talentmagement-Maßnahmen, Offenheit, Bereitschaft zur Zusammen-

arbeit etc.) abhängig. Darüber hinaus kann unzureichendes Führungsverhalten und 

eine schwache Einbeziehung der Mitarbeiter große Vertrauensmängel und Ängste ent-

stehen lassen.  

Grundsätzlich resultieren die Einführung einer Prozessorganisation und die damit ein-

hergehende Abkehr von einer Funktionsorientierung in einem hoch komplexen Verän-

derungsprozess. Dabei ist die erfolgreiche Durchführung dieses Veränderungsprozes-

ses nach Binner (1998) im Wesentlichen vom Übergang zu einer „prozessorientierten 

Denk- und Handlungsweise“ (S. 112) abhängig. Damit macht er deutlich, dass im ers-

ten Schritt eine innere Überzeugung der Notwendigkeit und der Effizienz sowie der 

Effektivität dieser Maßnahme geschaffen werden muss. Nur so könnte es dann zu ei-

ner prozessorientierten Handlungsweise kommen. Um diesen Übergang gemäß Binner 

(1998) erfolgreich zu vollziehen, muss es sowohl zu einer Verantwortungs- als auch zu 

einer Funktionsintegration kommen (S. 112 ff.). Die Verantwortungsintegration erfordert 

im Wesentlichen einen Veränderungswillen seitens des Managements und die Bereit-

schaft zur Aufgabendelegation sowie zum Hierarchieabbau. Dies führt jedoch auch zu 

neuen Anforderungen an die Mitarbeiter. Durch die Funktionsintegration müssen sie 

den Umgang mit den veränderten Prozessen lernen und durch eine teamorientierte 

Zusammenarbeit die optimale Nutzung von Schnittstellen sicherstellen. Darüber hinaus 

müssen die Mitarbeiter gewillt sein, die durch die Prozessorganisation ausgelöste 

Transparenzerhöhung mitzutragen. Eine Prozessorganisation legt den Wertbeitrag 

einzelner Mitarbeiter offen und kann daher große Verunsicherungen innerhalb der Be-

legschaft hervorrufen.  

Diese Herausforderungen machen deutlich, dass der Übergang zu einer Prozessorga-

nisation ein schwieriges Unterfangen darstellt, bei dem eine Reihe von Aspekten Be-

rücksichtigung finden müssen. Dabei sollte klar geworden sein, dass die Unterneh-

menskultur – im Sinne einer offenen Kommunikation, Wertschätzung, Transparenz, 

Veränderungsbereitschaft etc. – einen essenziellen Einfluss auf den Erfolg des Verän-

derungsprozesses hat. Die Bedeutung der Unternehmenskultur für eine Talentma-

nagement-Prozessorganisation soll daher im nächsten Kapitel aufgegriffen werden.  

11.3 Unternehmenskultur als Treiber des Talentmanagements 

11.3.1   Erfolgsfaktor Unternehmenskultur 

Auch Jahre nach den Arbeiten von Schein (1985) unterstreicht Steinweg (2009), dass 

eine Talentmanagement-Strategie nur dann im integrativen Ansatz gelebt werden 

kann, wenn die entsprechende Unternehmenskultur das Fundament für diese Umset-

zung bildet (S. 97). Widerstand der Mitarbeiter, mangelndes Interesse von Führungs-
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kräften oder nicht erkennbare oder anerkannte Praktiken seitens Human Resources 

münden in unzureichend und ineffizient angewandtem Talentmanagement. „Ein Ta-

lentmanagement-System setzt sich daher aus der Strategie, die die Richtung angibt, 

Human Resource-Praktiken, mit denen die Strategie umgesetzt wird, und einer Kultur, 

die den Boden dafür bereitet, zusammen“ (Steinweg, 2009, S. 97). Schein (1985) und 

Steinweg (2009) führen weiter aus, dass sich eine organisatorische Unternehmenskul-

tur aus kollektiven, historisch bedingten Werte- sowie Orientierungsmustern formt und 

mit ihnen wächst (S. 98). Diese können sowohl intellektuellen als auch emotionalen 

Ursprungs sein und sich durch variierende verbale und physische Ausdrucksformen – 

zum Beispiel Annahmen über soziale Beziehungen, geteilte Werte, Rollenverständnis-

se, spezifische Unternehmenssprache, Symbole – etablieren. Diese „grundlegenden, 

kollektiven Überzeugungen, die das Denken, Handeln und Empfinden der Führungs-

kräfte und Mitarbeiter im Unternehmen maßgeblich beeinflussen und die insgesamt 

typisch für das Unternehmen sind“ (Sackmann, 2004, S. 24), werden über Emotionen 

verinnerlicht und steuern somit indirekt das Verhalten jedes Einzelnen bezüglich Infor-

mationsverarbeitung, Prioritätensetzung, Entscheidungsfindung, Orientierung an Ver-

haltensnormen etc., ergänzt Sackmann (2004, S. 26). 

Darüber hinaus betont Sackmann (2004) die maßgeblichen Auswirkungen der Unter-

nehmenskultur sowohl auf die Wirtschaftlichkeit der Unternehmung, Strategie, Ziele, 

(interne) Strukturen und Prozesse, als auch auf die Organisationsmitglieder (S. 36). In 

ihrer Gesamtheit wird die Kultur einer Organisation im Umkehrschluss ihrerseits durch 

vielfältige Faktoren geprägt: Eine klare Unternehmensidentität, verständliche Ziele und 

Zielmessung, Kundenausrichtung, Entwicklungsorientierung (Innovation, Personalent-

wicklung, Verbesserungsprozesse, Fehlerkultur etc.), Führungsverhalten, Engagement 

der Mitarbeiter, Nachhaltigkeit sowie Kommunikationsstrukturen. 

11.3.2   Talentmanagementbezogene Corporate Values 

Eine vertiefende Ausführung der Unternehmenskultur unternehmen Kayser, Sebald 

und Stolzenburg (2007) mit ihrer Einführung des Begriffs Corporate Values (S. 140). 

„Corporate Values können als Basis für die im Unternehmen postulierte Kultur verstan-

den werden. […] In der Praxis werden die einzelnen Corporate Values mit Hilfe einer 

kurzen Überschrift oder eines Schlagwortes definiert […]. Diese Überschrift wird dann 

mit einigen Unterpunkten erläutert, die eine Interpretation des Value für das Unterneh-

men bzw. den einzelnen Mitarbeiter ermöglichen“ (Kayser u.a., 2007, S. 140). Sie we i-

sen dem Individuum „Mitarbeiter“ und dessen persönlichem Verhalten eine zentrale 

Rolle zu und stärken die Ansicht, dass eine Implementierung der Unternehmenskultur 
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und ihrer Corporate Values über deren Internalisierung sowie individuelle Verhaltens-

beiträge erreicht wird und selbst wiederum verhaltensbestimmend wirkt. 

Des Weiteren spiegeln sich Corporate Values laut Kayser u.a. (2007) in Unterneh-

mensvision, -mission, -philosophie und -leitbildern wider, richten sich an der Unter-

nehmensstrategie aus und dienen der Belegschaft als Wegweiser zur Orientierung bei 

Entscheidungen mittels entsprechender Verhaltensrichtlinien (zum Beispiel Code of 

Conduct, Compliance Richtlinien) (S. 142). Ergänzend erwähnt Altrock (2009), dass 

Corporate Values auch darauf ausgelegt sind, Mitarbeitern Freiräume zur Förderung 

der Eigenverantwortung bei der individuellen Zielerreichung zu gewähren (S. 10). Dies 

zeigt sich in ihrer oftmals bewusst generischen Formulierung. Ein zusätzlicher Vorteil 

bietet sich in der somit vereinfachten Schaffung einer gemeinsamen Identität über 

Ländergrenzen hinweg. Darüber hinaus zeigt Altrock (2009) auf, dass diese weniger 

konkrete Formulierung gleichzeitig die „Erschließung und Entwicklung von auch noch 

nicht vordefiniertem Können“ (S. 40) Handlungsspielräume offen lässt. 

Eine weitere Ausdrucksform der Corporate Values findet sich in den Strukturen und 

Prozessen einer Unternehmung. Sind diese effizient und wertschöpfend arrangiert, 

tragen sie einen Großteil zur Internalisierung der Corporate Values in den Köpfen und 

Herzen der Mitarbeiter bei.25 Steinweg (2009) unterstreicht hier, dass die effiziente 

Gestaltung und selbstverständliche Betrachtung der Human Resource-Prozesse hie-

rarchie-übergreifend, vom oberen Management hin bis zum operativ agierenden Mitar-

beiter, sowie die Verankerung der Rolle des Human Resource-Business-Partners die 

Wichtigkeit des Personalbereiches und deren Praktiken – insbesondere des Talentma-

nagements – zur Erreichung der gesetzten Geschäftsziele demonstrieren (S. 97). Die-

se Prozesse finden ihre Voraussetzung unter anderem in der schriftlichen Ausarbei-

tung der Corporate Values und der gelebten Unternehmenskultur. Beide – Human Re-

source-Prozesse und Corporate Values – haben somit unmittelbaren Einfluss auf 

Denkmuster und Strukturen, die in einer talentmanagementorientierten Organisation 

förderlich sind. Beispiele für talentmanagementbezogene Corporate Values eines Un-

ternehmens sollen im folgenden Aufschluss geben. 

Corporate Values werden durch die Mitarbeiter nicht nur innerhalb des Unternehmens, 

sondern im Gleichschritt über dessen verinnerlichte Haltung auch außerhalb der Orga-

nisation gelebt und somit zusätzlich zu Employer Branding-Maßnahmen (zum Beispiel 

Stellenanzeigen, Werbung, Homepage, Messen) nach außen getragen. 

                                       
25 

Mit dem Fokus dieses Forschungsprojektes auf die Thematik Talentmanagement werden hier – wie 
auch schon eingangs – und im Folgenden fast ausschließlich Human Resource-Prozesse betrachtet. 



Unternehmerische Voraussetzungen  
 

 

238 

Des Weiteren werden Kernkompetenzen, Kompetenzmodelle, kritische Positionen, 

strategische Programme etc. über die Corporate Values beinhaltende Unternehmens-

strategie definiert und durch die Human Resource-Strategie und weiterführend in der 

Talentmanagement-Strategie umgesetzt: Eine angestrebte Internationalisierung fokus-

siert interkulturelles Verständnis; die Erschließung neuer Geschäftsbereiche setzt ana-

lytisches Denkvermögen voraus; eine gewünschte Vertiefung bestehender Geschäfts-

beziehungen benötigt Verhandlungsführungskompetenzen. Diese strategischen Vo-

raussetzungen werden in Kompetenzmodellen verankert sowie über Rekrutierungs-

maßnahmen (Ausschreibungen, Interviewtechniken etc.) und Zielvereinbarungen 

(quantitative Messung festgelegter Leistungskennzahlen) angewandt. Corporate Valu-

es formen initial diese Unternehmensstrategie, da sie die Unternehmenskultur wider-

spiegeln und auf die Strategie projizieren.  

Die stetige Weiterentwicklung eines Unternehmens kann ebenso in Corporate Values 

verankert werden. Dabei können technologische sowie personelle Weiterentwicklung 

gekoppelt werden (zum Beispiel „Wir entwickeln nicht nur unsere Mitarbeiter ständ ig 

weiter, sondern setzen mit neuen Technologien Standards am Markt.“). Hier zielt die 

technologische Weiterentwicklung einer Unternehmenskultur geprägt von Innovation, 

Kreativität und Ideenreichtum – gleichermaßen Wissensmanagement und die Schaf-

fung von Freiraum. Aber auch die Personalentwicklung wird in den Vordergrund ge-

rückt. Diese talentmanagementfördernden Grundlagen können gezielt mit dem kulturel-

len Begriff Diversity, beispielsweise durch das Aufsetzen interkultureller oder altersge-

mischter Teams, verwoben werden. Weiterführend bildet die Personalentwicklung je-

doch auch die Basis für ein erfolgreiches Retentionmanagement, um zufriedene Mitar-

beiter langfristig an das Unternehmen zu binden und Loyalität zu erzeugen. 

11.3.3  Verankerung von Corporate Values in der Organisation 

11.3.3.1 Kaskadierung im Unternehmen 

Eine erfolgreiche Etablierung unternehmensspezifischer Corporate Values ist ebenso 

Voraussetzung für eine talentmanagementfördernde Unternehmenskultur – eine Ta-

lentkultur – wie die notwendige Definition von Indikatoren zur Erfolgsmessung für einen 

zahlen- und faktengetriebenen Messprozess. Über diese können Statistiken bezüglich 

des derzeit existierenden Talentmanagement-Prozesses erhoben und gegebenenfalls 

Problemfelder und Verbesserungspotenziale aufgedeckt werden. Beispiele solcher 

Messgrößen zur quantitativen Erhebung finden sich vor allem im Performance Measu-

rement und den verpflichtenden Zielvereinbarungen wieder. Vor allem auf diese Weise 

werden Erfolge dokumentiert und abgeglichen und mögliche Adaptionen innerhalb des 
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Talentmanagement-Prozesses und der Unternehmensstrategie können gerechtfertigt 

und vorgenommen werden.  

Eine mögliche Umsetzungsvariante zur Implementierung aufgesetzter Corporate Valu-

es und damit verbundenen talentmanagementrelevanten Anforderungen sowie Indika-

toren bezüglich deren Messung, wird durch eine Kaskadierung in interaktiven Work-

shops innerhalb des Unternehmens erreicht. Diese Variante zur Einbindung der Ge-

samtheit der Mitarbeiter auf allen Unternehmensebenen kann darüber hinaus ebenfalls 

für die Ausarbeitung strategischer Ziele, Leitlinien und weiterer unternehmenskulturel-

ler Faktoren sowie für neue Führungsrichtlinien angewandt werden. Kayser u.a. (2007) 

erläutern hierbei die Wichtigkeit der Einbeziehung der Mitarbeiter auf allen Ebenen zur 

Verdeutlichung der Auswirkungen ihrer individuellen Handlungen auf die Gestaltung 

der Unternehmenskultur (S. 150). 

Nach Steinweg (2009) beginnt der Workshop-Prozess auf oberer Managementebene 

mit der Ausarbeitung relevanter Leitlinien (S. 111). Im Anschluss werden die Füh-

rungskräfte – gegebenenfalls auch die umworbenen Talente im Unternehmen – in be-

reichs-übergreifende Workshops eingebunden und erarbeiten Aktionspläne, die das 

Arbeitsumfeld und den regionalen sowie bereichsspezifischen Kontext integrieren, um 

„die richtige Balance zwischen Standardisierung und Adaption an lokale Anforderungen 

zu finden“ (Kayser u.a., 2007, S. 150). Hier werden jedoch auch Vorschläge erarbeitet, 

welche Stärken, Schwächen sowie Alternativen zur Umsetzung aufführen und welche 

auf oberer Führungsebene diskutiert werden. Die Verknüpfung bereichsspezifischer 

Aufgaben und Ziele mit den Corporate Values unter kommunikativer Begleitung der 

Führungskräfte erarbeitet im Nachgang die nächste Welle innerhalb der Kaskadierung 

– die Mitarbeiter auf operationaler Ebene. Laut Kayser u.a. (2007, S. 151) sowie 

Steinweg (2009, S. 111) übernehmen die Führungskräfte hierbei eine Multiplikator-

funktion und tragen die (talentmanagementspezifischen) Corporate Values in das Un-

ternehmen. Die abteilungsintern zusammengestellten Workshop-Teams machen die 

noch recht generischen Leitlinien greif- und operationalisierbar. Essenzielle Fragestel-

lungen hierbei sind: Was bedeutet Talentmanagement für unseren Bereich? Wie set-

zen wir das um? Wie wird es gemessen? Warum ist dies für uns notwendig? Wird das 

notwendige Verhalten bereits gelebt? Welche Problemfelder gibt es? Welche Maß-

nahmen können zur Verbesserung eingeleitet werden? „So werden die abstrakten Va-

lues veranschaulicht und spezifisch für den Alltag jedes Mitarbeiters definiert. Durch 

diese Konkretisierung und Beteiligung aller Mitarbeiter kann die Akzeptanz der zu etab-

lierenden Corporate Values deutlich erhöht werden. Zusätzlich werden Ideen im Sinne 

des Verbesserungsmanagements eingearbeitet, Teamwork gefordert und das soge-

nannte Creating Ownership und Engagement bei den Mitarbeitern gefördert. Entschei-
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dend hierbei ist, das Workshop-Format auf unterschiedliche divisionale und regionale 

Bedürfnisse hin anzupassen und dabei die Bedürfnisse der unterschiedlichen Zielgrup-

pen angemessen zu berücksichtigen“ (Kayser u.a., 2007, S. 152).26 

Der Kaskade-Workshop verdeutlicht weiterhin dessen Bedeutung für die Glaubwürdig-

keit der oberen Führungsebene und Talente sowie deren vom Mitarbeiter wahrge-

nommenen Verhaltens. Ihr partizipatives Verhalten wirkt sich maßgeblich auf die Moti-

vation aus. Der Implementierungsprozess muss daher von den Führungskräften mitge-

tragen werden und sich in einer aktiven Rolle des Vorlebens dieser Values widerspie-

geln. Nicht zuletzt werden hierdurch auch die Talente sichtbar und erhalten selbst eine 

Herausforderung – die Ausarbeitung und Leitung der Workshops, betonen Kayser u.a. 

(2007, S. 152) und Steinweg (2009, S. 111). 

Die Operationalisierung abschließend, werden die Verbindlichkeiten der Implementie-

rung über Zielvereinbarungen sichergestellt. Nach Kayser u.a. (2007) involviert dieser 

Messprozess zum einen erneut Human Resource-Abteilung sowie -Prozesse und de-

monstriert deren Wichtigkeit zur Durchführung des Talentmanagements (S. 153). Zum 

anderen wird eine nachhaltige und dauerhafte Verankerung der Corporate Values über 

persönliche Verantwortungen gesteuert und misst dem individuellen Wertbeitrag eines 

jeden Mitarbeiters, wie bereits erwähnt, eine hohe Bedeutung bei. 

11.3.3.2 Kontinuierliche Kommunikation 

Die kommunikative Begleitung durch Führungskräfte während des Kaskadierungs-

prozesses gehört ebenfalls zu den notwendigen Voraussetzungen der erfolgreichen 

Implementierung talentmanagementfördernder Corporate Values. Da es oftmals jedoch 

aufgrund der großen Anzahl von Mitarbeitern nicht möglich ist, die Gesamtheit derer in 

die inhaltliche Gestaltung einzubeziehen, ist eine breite und offene Kommunikation 

über Projektgruppengrenzen hinweg erforderlich. „Dies schafft Vertrauen und sensi-

bilisiert und motiviert die Mitarbeiter, bevorstehende Veränderungen aktiv zu unter-

stützen". Durch Kommunikation müssen die Mitarbeiter dazu gebracht werden, ihre 

bisherigen Überzeugungen über die richtige Organisation in Frage zu stellen, andere 

Ziele und Organisationsprinzipien zu akzeptieren, sich mit Kollegen darüber zu ver-

ständigen, welche Aktivitäten der gewollten Organisation besser entsprechen“ (Bött-

cher zit. nach Kieser, Hegele & Klimmer, 2002, S. 108). Des Weiteren sind der Nut-

zung variierender Kommunikationsinstrumente keine Grenzen gesetzt. Böttcher (2002) 

unterstreicht hier explizit die Kontinuität und die Vielfältigkeit der Kommunikationsmaß-

                                       
26 

Eine weitere informative Anleitung zur Ausarbeitung mitarbeiterbezogener Workshops bieten Stolzen-
berg und Heberle (2009, S. 14 ff.). Mit Hilfe ihrer Anregungen können u.a. Kick-Off-Veranstaltung für 
Führungskräfte sowie Mitarbeiter-Informationsveranstaltungen detailliert erarbeitet werden. 
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nahmen in Bezug auf verwendete Kommunikationskanäle und trifft die Unterscheidung 

in Einweginformation und Zweiwegkommunikation (S. 108). Er betont, dass neben der 

Auswahl geeigneter Instrumentarien auch den Inhalten der Botschaften eine hohe Be-

deutung zuzuschreiben ist. Er plädiert für den verstärkten Einsatz von Zweiwegkom-

munikation, kombiniert mit einem reichhaltigen Informationsgehalt, welches aber vor 

allem Gründe, Inhalte, mögliche Auswirkungen auf die Unternehmung und im An-

schluss an die Implementierung Erfolge und Misserfolge der Corporate Values aufführt. 

Die folgende Abbildung 41 bietet abschließend einen Überblick über mögliche Kom-

munikationsinstrumente und -wege.
27

 

 

Abbildung 41: Inhalte, Regeln und Instrumente der Kommunikation bei der     
Implementierung von Corporate Values 

(Böttcher, 2002, S.116) 

11.3.4  Methoden und Techniken zur Etablierung einer talentmanage-
mentfördernden Unternehmenskultur 

Neben der aufgezeigten Möglichkeit zur Verankerung talentmanagementfördernder 

Corporate Values gibt es darüber hinaus in der Praxis zusätzliche Methoden und 

Techniken, welche eine solche Talentkultur etablieren und sowohl auf kognitiver als 

auch auf emotionaler Ebene bei der Belegschaft verinnerlichen können. Grundüberle-

gung ist auch hier: „Die Werte und Orientierungsmuster der Unternehmenskultur wer-

den zunächst individuell angeeignet und in Verhalten umgesetzt, um dann kollektive 

Auswirkungen zu zeigen. Die individuelle Aneignung gelingt durch eine Reihe von 

Maßnahmen“ (Steinweg, 2009, S. 100). Hierbei legt Steinweg (2009) besonderen Wert 
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Auch diese Thematik betreffend, bieten Stolzenberg und Heberle (2009, S. 65 ff.) erneut zahlreiche 
Anregungen zur Erarbeitung eines, auf firmenspezifische Bedürfnisse zugeschnittenes Kommunikations-
konzeptes. 
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auf die Internalisierung der Unternehmenskultur über drei Ebenen: Die Ebene Kopf 

bezieht sich auf die im Mitarbeiter ablaufenden kognitiven Prozesse der Wissenserwei-

terung und der Bereicherung der intellektuellen Fähigkeiten. Über die Ebene Hand 

werden Verhaltensweisen und die Anwendung von angeeigneten Methoden und Tech-

niken gesteuert. Komplementär zu Kopf und Hand zielt die Ebene Herz auf Interessen, 

Einstellungen und Werthaltungen der Mitarbeiter (S. 101). Auf allen hierarchischen 

Stufen eines Unternehmens vorhanden, bilden diese drei Ebenen schlussfolglich eine 

Art kognitive Landkarte der existierenden Unternehmenskultur und beeinflussen im 

Umkehrschluss Unternehmensstrategie sowie die resultierenden Prozesse und Struk-

turen. 

Darüber hinaus ordnet Steinweg (2009) der Unternehmenskultur vier Handlungshal-

tungen zu, welche über die drei Ebenen – Kopf, Hand und Herz – gesteuert und in 

Richtung Talentmanagement weiterentwickelt werden können: Die obere Manage-

mentebene zeigt Eingebundenheit und Engagement bezüglich des Talentmanage-

ments; Führungskräfte führen mitarbeiter- und ergebnisorientiert; Human Resources 

agiert proaktiv als Business Partner; Mitarbeiter demonstrieren Offenheit für Verände-

rungen und Lernfähigkeit (S. 101). Diese vier Haltungen werden separat über variie-

rende Methoden in ihrer talentmanagementfördernden Ausrichtung unterstützt. Zu be-

achten ist hier jedoch auch, dass die im Anschluss vorgestellten Instrumente durch die 

wechselseitige Abhängigkeit der Unternehmensstufen untereinander (1) zum einen zur 

Unterstützung der Haltung einer Hierarchiestufe dienen, (2) gleichzeitig aber auch zur 

Unterstützung durch eben diese Hierarchiestufe auf einer anderen Ebene genutzt wer-

den können. 

Im Folgenden wird ein Auszug der zur Verfügung stehenden Methoden zur Förderung 

einer talentmanagementorientierten Haltung detaillierter erläutert. Eingangs bietet die 

zusammenfassende Abbildung einen Überblick der Elemente.28 

 

 

 

 

 

 

 

                                       
28 

In Bezug auf die Thematik des Kapitels (Unterstützung des Talentmanagements durch Führungskräfte 
und oberes Management) werden die Methoden zur Förderung der Mitarbeiter nicht näher ausgeführt. 
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   Glaubwürdigkeit 

- Wertschätzung  
   ggü. HR & Mitar-  
   beitern 

Führungskräfte 

(eigene Entwicklung & 
Mitarbeiterentwicklung) 

- Führungsleitlinien 
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  von Potenzial) 

- 360°-Feedback 

- Support & 
   Challenge Groups 

- Mentoring, Round- 
   table, Coaching 

- Feedback, Training 

- pragmatische Ins- 
   Trumente (Check- 
   listen, Quick-Tests  
   etc. im Intranet) 

- Kopplung an Ziel- 
   vereinbarung 

- systemische Bera- 
   tung 

- Anwendung von 
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- Beobachter bei 
   Beurteilungs- und 
   diagnostischen  
   Prozessen 

- emotionale Invol- 
   viertheit 
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Beratung) 

- Bedarfsklärung: 
   Trainings, Hilfe- 
   stellungen, Pro- 
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   Nachfolgeplanung 
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- HR-Soll-Profil 
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   eines Personalers  
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   Coachings 
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- Unterstützung  
   durch Top- 
   Management 

Abbildung 42: Methoden & Techniken zur Etablierung einer Talentkultur 
über die Kopf-, Hand- und Herz-Ebene 

(eigene Darstellung in Anlehnung an Steinweg, 2009) 

11.3.4.1 Obere Führungsebene 

Laut Steinweg (2009) verdeutlicht die für alle Mitarbeiter sichtbare Eingebundenheit der 

oberen Führungsebene in den Talentmanagement-Prozess die Wichtigkeit des The-

mas innerhalb der Unternehmung (S. 108). Die Akzeptanz neueingeführter Prozesse 

sowie der entscheidenden Rolle des Human Resource-Business-Partners zur Steue-

rung und Ausführung des Talentmanagements wird maßgeblich erhöht. So muss das 

Top-Management in die Human Resource-Praktiken involviert sein und diese in ihrer 

Umsetzung unterstützen. 

Auf der Kopf-Ebene nennt Steinweg (2009) zahlen- und faktenbasierte Nutzenargu-

mente (Studien, Statistiken etc.) als eine geeignete Grundlage, um das Talentma-

nagement zu untermauern und die Einbindung und das Engagement der oberen Füh-

rungsebene zu fördern (S. 109 ff.). So werden Vorteile des integrativen Ansatzes ver-

deutlicht und in den Köpfen verankert. Darüber hinaus wird die Eingebundenheit des 

Top-Managements bei zum Beispiel öffentlichen Veranstaltungen durch Anwesenheit 
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gezielt demonstriert. Hier wird die Möglichkeit eingeräumt, der Belegschaft die talent-

managementorientierte Vision nahezubringen und zu verargumentieren. 

Auf der Hand-Ebene werden Instrumente (durch Human Resources) vermittelt, welche 

für die Eingebundenheit der oberen Führungsebene und dessen Repräsentanz im Un-

ternehmen förderlich sind. Zum einen ist eine Zusammenarbeit zwischen Human Re-

sources und Top-Management in Workshops bezüglich talentmanagementrelevanter 

Themen unerlässlich. Spezifische Kompetenzmodelle, Vorgehensweisen oder Maß-

nahmen etc. müssen gemeinsam erarbeitet, angepasst und umgesetzt werden. Auch 

die bereits erläuterte Kaskadierung im Unternehmen fällt in diese Kategorie. Des Wei-

teren kann das Vertrauen der Mitarbeiter durch eine Patenschaft für die Thematik Ta-

lentmanagement gewonnen werden; so fungiert die Führungsriege als expliziter An-

sprechpartner und Schnittstelle. 

Um die Herz-Ebene anzusprechen, bildet eine wertschätzende Haltung gegenüber den 

Mitarbeitern die Grundlage. Dies kann dem Top-Management unter anderem durch 

Aufzeigen der Wichtigkeit der Wortwahl in Rollenspielen verdeutlicht werden – so wer-

den „Mitarbeiter nicht gemanaged sondern geführt“ (Steinweg, 2009, S. 111). Essenzi-

ell sind auf dieser Ebene jedoch vor allem Einstellungen die sich im Bereich Vertrauen 

schaffen, Vorbild sein, sichtbare Führung, Authentizität und Glaubwürdigkeit befinden. 

Diese können schwer vermittelt, jedoch aber sichtbar durch das Top-Management ge-

lebt werden. 

11.3.4.2 Führungskäfte 

Mitarbeiterorientierte Führung und somit auch talentmanagementfördernde Führung 

zeichnet sich dadurch aus, dass „sie Mitarbeitern Aufmerksamkeit entgegenbringt, ver-

antwortungsvolle Aufgaben delegiert, Leistung fordert und Mitarbeiter durch kontinuier-

liches, kritisches Feedback fördert“ (Steinweg, 2009, S. 102). Um dieses Führungsver-

halten weiterzuentwickeln, können nach Steinweg (2009) verschiedene Instrumente 

auf drei Ebenen genutzt werden (S. 102 ff.):  

Zum einen besteht auf Kopf-Ebene die Notwendigkeit, der Führungskraft stetige 

(Selbst)Reflexion und beständigen Wissenszuwachs zu ermöglichen. Hier ist eine 

Transparenz in Bezug auf die Führungserwartung grundlegend. Dazu zählen unter 

anderem Führungsleitlinien mit konkreten Verhaltensbeschreibungen sowie Kompe-

tenzmodelle mit klaren Abstufungen zur Erkennung des Potenzials eines Mitarbeiters. 

In 360°-Feedbacks wird der Führungskraft darüber hinaus die Möglichkeit geboten, ihre 

eigene Führungswirkung sowie Kompetenzlücken zu erkennen und anschließend zu 

reflektieren. In Support & Challenge Groups können darüber hinaus Führungsstile und 
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-techniken ausgetauscht und mit Feedback verbunden werden. Hier können Rollen-

spiele gezielt zum Einsatz kommen. 

Auf Hand-Ebene sollen Führungsfähigkeiten erweitert und unterstützt werden. Mento-

ring, Roundtable-Gespräche, Coaching und Feedback durch Vorgesetzte zählen zu 

den effizienten Methoden. Auch Personalentwicklungstrainings dienen der Aneignung 

von Techniken und Durchführung von Rollenspielen. Hierbei spielt die Bereitstellung 

pragmatischer Instrumente zur Unterstützung der Führungsaufgabe ebenfalls eine 

zentrale Rolle. Praktische Checklisten, Quicktests, Formulare oder Vorlagen, welche 

handlich und mit wenig administrativem Aufwand zum Beispiel digital über das Intranet 

zur Verfügung gestellt werden, erleichtern die Führungsaufgabe der Mitarbeiterentwick-

lung deutlich. So wird nicht das Gefühl der Zusatzaufgabe aufkommen. Auch die Kop-

pelung des Führungsverhaltens an die Zielvereinbarung integriert dieses in den Ta-

lentmanagement-Prozess, erhöht die Relevanz der Thematik und bringt Verhaltens-

veränderungen im talentmanagementförderlichen Sinne hervor. 

Die Herz-Ebene nutzt verstärkt systemische Methoden, die durch Führungskräftetrai-

nings und Coaching vermittelt werden. Dabei geht es überwiegend um die Selbstrefle-

xion der Führungskraft und der damit verbundenen Hinterfragung des eigenen Füh-

rungsstils. Auch die Teilnahme der Führungskräfte an eignungs-diagnostischen Pro-

zessen (Auswahltage etc.) zeigt Führungskräften die Wichtigkeit des Talentmanage-

ments auf. „als Beobachter lernen die Führungskräfte Techniken kennen, mit denen 

Mitarbeiter professionell eingeschätzt werden, sie machen sich mit den Kompetenzmo-

dellen vertraut und geben Feedback. Manager erleben dies als Bereicherung, weil sie 

zum einen sicherer werden im Umgang mit Mitarbeitereinschätzungen, und weil es 

zum anderen eine Gelegenheit für den Aufbau des persönlichen Netzwerkes ist“ 

(Steinweg, 2009, S. 107). Auch die emotionale Involviertheit (unter anderem sozialer 

Druck, Motivation, öffentliche Diskussion) zum Beispiel bei der Einschätzung der Ent-

wicklungspotenziale der Mitarbeiter in einer Talent-Besprechung, führt zu einem Be-

wusstsein über die Wichtigkeit der eigenen Führung und des damit verbundenen Ta-

lentmanagements. 

11.3.4.3 Human Resource - Business Partner 

Steinweg betont in ihrer Ausführung (2009) zur Etablierung einer talentmanage-

mentfördernden Unternehmenskultur insbesondere die Rolle des Personalers in sei-

ner/ihrer Entwicklung vom administrativen Verwalter zum proaktiven Business Partner 

durch die konsequente Umsetzung der Geschäftsstrategie mittels Human Resource-

Praktiken (S. 120 f.). Dabei unterstützen auch im Personalbereich verschiedenste Me-
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thoden und Techniken, um dieser Rolle und den expliziten und impliziten Anforderun-

gen gerecht zu werden. 

Auf Kopf-Ebene dient eine professionelle Bedarfsermittlung in den unterschiedlichen 

Fachbereichen einer Organisation der Klärung der gestellten Erwartungen an Human 

Resources als Business Partner. Dabei generiert der Business Partner Wissen bezüg-

lich erforderlicher und gewünschter Dienstleistungen (Trainingsbedarf, Hilfestellungen, 

Prozessgestaltung, Nachfolgeplanung, etc.) durch die Belegschaft. Diese eigene In-

formiertheit über aktuelle Abläufe im Unternehmen sowie die Informiertheit der Mitar-

beiter über die Rolle des Business Partners durch entsprechende Kommunikation des 

Top-Managements erhöht dessen Akzeptanz und zugleich Präsenz. 

Die Hand-Ebene bietet eine Fülle an Techniken welche dem Business Partner seine 

eigene Rolle im Personalbereich und die Anforderungen an die Arbeit vergegen-

wärtigen. Äußerst wichtig sind hier von externen Coaches durchgeführte Human Re-

source-Befähigungstrainings. Dort erstellen Personaler Soll-Profile, welche zum einen 

auf die geforderten Kompetenzen eines Human Resource-Business Partners eingehen 

und zum anderen die Kriterien der kundenorientierten Personalarbeit  – Pragmatismus, 

Übertragbarkeit auf alle Mitarbeiter, Strategiekonformität, Innovation angesichts von 

Veränderungen, Wertschöpfungsbeitrag, Sichtbarkeit des Nutzens – an sich definieren. 

Fallstudien (zum Beispiel Ableitung von Entwicklungsmaßnahmen aus Ergebnissen 

diagnostischer Verfahren) und Simulationen (Mitarbeitergespräche etc.) verstärken den 

Trainingscharakter. Zusätzliche Erfahrungen und auch Akzeptanz erhalten Human Re-

source-Business Partner im Austausch durch Job Rotation in verschiedenen Unter-

nehmensbereichen sowie durch proaktives Networking auf allen Unternehmensebe-

nen. 

Die wichtigsten Komponenten der Herz-Ebene stellen das Rollenselbstverständnis und 

die Haltung des Human Resources in Bezug auf Position und Rolle dar. Hier wirken 

informative Workshops zur Rollenänderung im Laufe der Zeit (demografischer Wandel, 

Globalisierung, etc.) und den neuen damit verbundenen Anforderungen sowie Trai-

nings zur Qualifizierung (unter anderem Rechtsverständnis, Betriebswirtschaft) und 

zum Angstabbau nachhaltig. 

11.3.5  Best-Practice-Beispiel: BMW Group29 

Vor dem Hintergrund der Marktanforderungen, gesellschaftlichen Veränderung sowie 

Anforderungen auf dem Arbeitsmarkt hat sich die BMW Group in den letzten Jahren 

von einer hierarchisch- und funktionsgeprägten Struktur hin zu einem team- und pro-

                                       
29 Die Informationen des folgenden Abschnittes sind, wenn nicht anderweitig angegeben, der Internetseite 

der BMW Group sowie dem Mitarbeiter- und Führungsleitbild „Wir bei BMW“ entnommen. 
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zessorientierten Unternehmen entwickelt. Die neuen Grundsätze „Wir bei BMW“ wur-

den dabei länder-, abteilungs- und hierarchieübergreifend abgestimmt und verankert, 

kulturspezifisch zugeschnitten und sich jedoch stets an unternehmenseinheitlichen 

Werten orientiert. Komponenten wie Vertrauenskultur, Verantwortung, langfristige Per-

sonalpolitik und Innovation vereinen dabei wichtige talentmanagementfördernde Indika-

toren. Dabei wurde die BWM Group bereits 2003 im Rahmen der Recherchen für den 

Carl Bertelsmann-Preis als Erfolgsunternehmen identifiziert. Unter dem Thema 'Unter-

nehmenskultur und Führungsverhalten als Erfolgsfaktoren' würdigte die Carl Bertels-

mann-Stiftung Unternehmen, die sich durch beispielhaft gelebte Unternehmenskultur 

und vorbildliches Führungsverhalten auszeichnen und sprach der BMW Group den 

zweiten Platz zu. 

Innerhalb ihrer Unternehmenskultur legt die BMW Group Schwerpunkte vor allem auf: 

 12 Grundüberzeugungen, die Mitarbeiter- sowohl als auch Kundenorientierung in 

den Vordergrund stellen (Kundenorientierung, Höchstleistung, Verantwortung, Wirk-

samkeit, Wandlungsfähigkeit, Dissens, Respekt, Vertrauen, Fairness, Mitarbeiter, 

Vorbildfunktion, Nachhaltigkeit, Gesellschaft, Unabhängigkeit) 

 Schaffung und Absicherung der Diversity verbunden mit Chancengleichheit (unter 

anderem langfristige Bindung von Frauen über zum Beispiel Mentoring Programme 

für junge weibliche Führungskräfte, Vereinbarkeit von Arbeit und Privatleben) 

Zusätzlich verdeutlichen die Komponenten Nachhaltigkeit und Internationalität, inner-

halb eines jeden Schwerpunktes, die unternehmensweite Ausrichtung auf einen lang-

fristigen Zeithorizont - nicht nur in ökologischen und ökonomischen Bereichen -, son-

dern vor allem auch bezüglich des Faktors Unternehmenskultur. Dieser verantwor-

tungsbewusste Umgang mit den Mitarbeitern mündet in eine außergewöhnlich hohe 

Identifikation der Mitarbeiter mit dem Unternehmen und eine gemeinsame, klare Zielo-

rientierung. Diese Unternehmenskultur fördert demnach ebenso Leistungs- und Inno-

vationsorientierung ohne essenzielle soziale Faktoren außen vor zu lassen. Des Weite-

ren drückt sich diese Zielorientierung in einer gemeinsamen, konsequent umgesetzten 

Strategie, getragen durch die Loyalität der Mitarbeiter, aus (Sackmann, 2004, S. 53 f.). 

„Die Ziele werden systematisch auf die einzelnen Ebenen herunter gebrochen, so dass 

Abteilungs-, Team- und Individualziele mit den übergeordneten strategischen Zielen in 

Einklang stehen. Die Operationalisierung der Zielfelder erfolgt konsequent bis in die 

kleinsten organisatorischen Einheiten; dadurch ist es jedem Mitarbeiter möglich, an der 

praktischen Umsetzung der strategischen Zielfelder mitzuwirken. Umfassende interne 

Information und Kommunikation sorgen für unternehmensweite Transparenz von Stra-
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tegie und Zielen und nutzen hierfür verschiedenste interne Kommunikationskanäle“ 

(Sackmann, 2004, S. 54). 

Bezugnehmend auf das Talentmanagement beginnt die Personalstrategie der BMW 

Group mit der Personaleinsatzplanung, in welcher der zukünftige Bedarf für bestimmte 

strategische Schwerpunkte ermittelt wird. Im zweiten Schritt werden Mitarbeiter aus 

dem vorhandenen Personalpool identifiziert, die diese Kompetenzen aufgrund ihrer 

Fähigkeiten oder nach entsprechender Qualifizierung abdecken könnten. Ziel ist es, 

einerseits den Mitarbeitern eine Beschäftigungsperspektive zu bieten und andererseits 

den Kompetenzbedarf des Unternehmens effizient zu decken. Im Einklang mit der Per-

sonalstrategie positioniert sich die BMW Group darüber hinaus als attraktiver Arbeitge-

ber und setzt auch hier auf die Langfristigkeit der Bindung ihrer Mitarbeiter. Folgende 

vier Kernpunkte werden dabei umfasst: 

1. Sicherung der Leistungsfähigkeit: 

Wir fördern den Ausbau von Kompetenzen sowie die psychische und körperliche 

Leistungsfähigkeit unserer Mitarbeiter. Wir setzen uns für die Vielfalt von Kulturen 

und Lebensmodellen im Unternehmen ein. Dazu zählt eine Vielzahl von Arbeits-

formen, mit denen Mitarbeitern die Vereinbarkeit von Beruf und Familie ermöglicht 

wird. 

2. Attraktive und leistungsgerechte Vergütung: 

Eine wettbewerbsfähige, leistungs-orientierte Vergütung sowie zahlreiche Zusatz-

leistungen sind die Gegenleistung für das Engagement der Mitarbeiter.  

3. Verlässliche Zukunftsperspektiven: 

Flexibilität von Mitarbeitern und Unternehmen ist eine wichtige Voraussetzung für 

die langfristige Sicherung der Beschäftigung.  

4. Wertschätzung geben: 

Durch die konstruktive Zusammenarbeit von Mitarbeitervertretung und Mana-

gement und der Möglichkeit des Mitgestaltens im Rahmen des Verbes-

serungsmanagements eröffnet die BMW Group ihren Mitarbeitern viel Freiraum für 

Ideen. Sie sorgt für eine motivierende Mitarbeiterführung und entsprechend hohe 

Mitarbeiterzufriedenheit. 
 

Das Employer Branding
30

 richtet sich gezielt an Absolventen und Professionals der 

Fachrichtungen (Elektro-/Informationstechnik, Elektronik, Informatik, Wirtschaftsingeni-

                                       
30 

Im Ranking der beliebtesten Arbeitgeber Deutschlands platziert sich die BMW Group unter anderem wie 
folgt: Wirtschaftswoche 2011: Platz 1 für Wirtschaftswissenschaftler, Platz 2 für Ingenieurswissenschaft-
ler.Trendence 2011: Platz 2 für Wirtschaftswissenschaftler, Platz 2 für High Potentials Bereich Ingeni-
eurswissenschaften (vgl. Trendence 2010: Platz 3 für High Potentials Bereich Ingenieurswissenschaften) 
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eurwesen etc.), in denen kurz- und mittelfristig neue Talente gebraucht werden und 

rückt dabei immer mehr einen internationalen Charakter in den Fokus. 

Weitere talentmanagementfördernde Standards werden im Hinblick auf Vergütungs- 

und Arbeitszeitmodelle gesetzt. Variable Entlohnung wird nicht nur auf individueller 

Basis ausgeschüttet, sondern beinhaltet weiterhin eine zusätzliche Komponente über 

die Beteiligungen am Gesamtunternehmenserfolg. Zusätzlich werden unterschiedlichs-

te Arbeitszeitmodelle (zum Beispiel Telearbeit, Teilzeitmodelle, Sabbaticals) mitarbei-

terspezifisch zugeschnitten und gehen ein Schritt weiter in Richtung gesundheitsför-

dernde Work-Life-Balance. Jedoch wird auch der demografische Wandel Group als 

Chance für einen erhöhten Unternehmenserfolg aufgefasst. Schwerpunkte sind hier ein 

gesundheitsförderndes und altersgerechtes Arbeitsumfeld, Gesundheitsmanagement 

und Prävention (Untersuchungen, Fitnesscenter etc.), lebenslanges Lernen, individuel-

le Arbeitszeitmodelle und Unterstützung zur Altersvorsorge. Ergänzend dienen ein um-

fassendes Verbesserungsmanagement sowie eine im zweijährigen Turnus durchge-

führte Mitarbeiterbefragung der stetigen Anpassung und Weiterentwicklung der Füh-

rungskultur sowie der Ermittlung gewünschter Personalentwicklungsmöglichkeiten. 

Um auch die Verantwortung des Managements und der Führungskräfte im Talent-

management-Prozess übergreifend noch einmal in den Fokus zu rücken, dient der par-

tizipative Führungsansatz, welcher durch die BMW Group mit einem prägnanten Füh-

rungsleitbild verwirklicht wird. Vier Kernbotschaften – Vertrauenskultur erzeugen, Ori-

entierung geben, Zusammenarbeit fördern, Verantwortung übernehmen – fördern eine 

team- und prozessorientierte Zusammenarbeit. Dabei wird die Führungskraft ihrer 

Funktion als Vorbild, Moderator und Coach gerecht und ist für einen proaktiven Infor-

mations- und Kommunikationsfluss zuständig – die Zielvereinbarungen umfassen ne-

ben der quantitativen Bewertung erreichter Ziele, ebenfalls die Art und Weise, wie eine 

Führungskraft mit ihrem Team zum Ziel gelangt ist. Als weiterer Aufgabenschwerpunkt 

werden gemeinsam mit Mitarbeitern neben gruppenspezifischen Zielen auch individuel-

le Entwicklungspläne vereinbart und über Zielvereinbarungen gesteuert. 

Die Beurteilung einer Führungskraft erfolgt einmal jährlich sowohl durch direkte Vorge-

setzte als auch Führungskräfte, die in regelmäßigen Austauschbeziehungen zum Beur-

teilten stehen. Leistungsfördernd vergleicht das Kompetenzmodell hier, vor allem mit 

dem vorangegangenen Jahreszeitraum, Anforderungen an Führungskräfte, die durch 

die Kompetenzbereiche Unternehmerisches Denken und Handeln, Prozess- und Fach-

kompetenz, Führungs- und Teamverhalten sowie Wirkung der Persönlichkeit abgebil-

det werden. Teil des Gesprächs ist neben der Leistungsbewertung jedoch auch die 

Planung der künftigen Einsatz- und Entwicklungsmöglichkeiten. Besonders verdeutlicht 
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und verankert werden die hohen Ansprüche an eine Führungskraft abschließend noch 

einmal in den zehn Grundsätzen des Führungsleitbilds. 

11.4 Fazit & Ausblick 

Um dem integrativen Ansatz des Talentmanagements und seinen künftigen Anforde-

rungen und anderem laut Bednarczuk und Wendenburg (2008) – globales Sourcing 

von Talenten, Portfolio-Karrieren (Mitarbeit in verschiedenen Projekten in variierenden 

Rollen), Freelancing, interne virtuelle Netzwerke – gerecht zu werden, ist eine Involvie-

rung aller Hierarchieebenen der Unternehmung notwendig (S. 205). Der Transfer stra-

tegischer Unternehmensziele in personalwirtschaftliche Projekte mit anschließender, 

durch das Top-Management unterstützter Umsetzung und Erfolgsmessung, bilden die 

Grundlage zur Effizienzgewährleistung des Talentmanagements. Gleichzeitig ist ein 

intensiver Dialog über Hierarchieebenen notwendig, um Transparenz hinsichtlich jewei-

liger Bedürfnisse zu schaffen und angestrebte Personalentscheidungen, strategisch 

sowie operativ, gemäß der beschriebenen Talentmanagement-Prozesskette umzuset-

zen. Eine konsistente Nutzung prozessverbundener Instrumente (Einhaltung der Abfol-

ge der Prozessschritte, Prozessdokumentation etc.) sowie Definition und Zuweisung 

von Prozessverantwortlichkeiten (inklusive Monitoring über Zielvereinbarungen) geht 

mit der strukturierten Aufrechterhaltung des integrativen Talentmanagements einher. 

Darüber hinaus unterstützen Top-Management und Führungskräfte als Multiplikator 

das Talentmanagement, indem sie die notwendigen Einstellungen in die Belegschaft 

transportieren. Der Fokus auf die Thematik des Talentmanagements wird hierbei deut-

lich im Sinne des Visible Leadership und des Commitment vermittelt und vorgelebt; 

glaubwürdige und vertrauensvolle Kommunikation wird praktiziert. Zusätzlich wird die 

Rolle der Personalarbeit als selbstverständliche Haltung zur Förderung des Talentma-

nagements integriert und propagiert. Des Weiteren drückt sich die eigene Klarheit über 

die Verantwortung innerhalb des Talentmanagement-Prozesses und der Einfluss auf 

die Mitarbeiter bei Führungskräften durch das wertschätzende, ergebnisorientierte 

Leistungsfordern (Empowerment, Delegation, Zielvereinbarungen) und -fördern (indivi-

dualisierte Entwicklungsmaßnahmen
31

) aus. Zusammenfassend lässt sich somit sa-

gen, dass Unternehmen im Kampf um die Talente nur gewinnen können, wenn sie ei-

nen ganzheitlichen integrativen Talentmanagementansatz verfolgen, der durch eine 

schlanke, effiziente Prozessorganisation gekennzeichnet ist. Darüber hinaus muss die 

entsprechende Strategie das gesamte Unternehmen durchziehen und vor allem durch 

Führungskräfte und oberes Management kontinuierlich gelebt werden.  

                                       
31 

Nach Bednarczuk und Wendenburg (2008) können Beispiele individualisierter Entwicklungsmaßnahmen 
hier im Sinne des aktionsorientierten Lernens unter anderem Onboarding, Job Rotation, Projektarbeit, 
eLearning, Mentoring, Coaching usw. aufgeführt werden (S. 206). 
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12 Fazit & Ausblick 

Die effektive Einbindung von Talentmanagement in die strategischen Aktivitäten der 

Organisation mit Weitblick und langfristiger Planung bietet die Aussicht auf eine wachs-

tumsorientierte Unternehmenszukunft (Eggelhöfer, 2007, S. 31). Der Kampf um die 

besten Mitarbeiter zwingt Unternehmen dazu, ihren Mitarbeitern langfristige Perspekti-

ven zu offerieren und Nutzungsmöglichkeiten des Talentmanagements aufzuzeigen. 

Erst dann wird die Organisation zum Partner ihrer Mitarbeiter und steigert dementspre-

chend Vertrauen, Identifikation und Loyalität. Ein ganzheitliches Talentmanagement-

Konzept im Kontext der in diesem Bericht aufgeführten vorherrschenden Treiber (Glo-

balisierung, demografischer Wandel, Wissenszuwachs etc.) wird zu einer unvermeidli-

chen Herausforderung. Bei Nichtbeachtung von Talentmanagement wird die Entwick-

lung vieler Unternehmen gefährdet sein da, wie Cappelli (2008) beschreibt, Talentma-

nagement als notwendige Unterstützung zur Erreichung der Geschäftsziele fungiert 

(S.75). Damit ein möglichst hoher Mehrwert aus dem Humankapital, vor allem den Ta-

lenten, erwirtschaftet werden kann, ist es not-wendig, den Ist-Zustand und das Zu-

sammenspiel der bestehenden Talentmanagement-Prozesse im Unternehmen zu ken-

nen. Diese können im zunehmenden Wettbewerb zu entscheidenden Vorteilen gegen-

über der Konkurrenz werden.  

Die Human Resource-Abteilung trägt für dieses Themengebiet die Schirmherrschaft 

und kann als „Zentrale“ verstanden werden; sie ist jedoch nicht alleinig für dessen Pro-

zess verantwortlich, sondern integriert beziehungsweise bezieht andere Unterneh-

mensbereiche in die Operationalisierung des Talentmanagements mit ein. Gleichzeitig 

ist insbesondere die Unterstützung des Top-Managements bei der Implementierung 

der Maßnahmen notwendig, um Akzeptanz zu schaffen und Rückhalt zu erzielen. Die 

Implementierung eines integrativen Talentmanagement-Konzepts löst in den meisten 

Unternehmen einen Veränderungsprozess aus, der des Zusammenspiels und der Ver-

netzung einzelner Komponenten des Talentmanagement-Ansatzes beziehungsweise 

Einflussfaktoren in der Organisation bedarf (Rüttinger, 2006, S. 20). Die Prozesse, die 

durch neue Maßnahmen, Programme oder Systeme verändert werden, müssen trans-

parent und zugänglich gemacht sowie über alle verantwortlichen Bereiche und Hierar-

chieebenen hinweg kommuniziert werden. Erst dann ist eine erfolgreiche Realisierung 

eines Talentmanagement-Konzepts möglich. Da die Prozesse dieses Konzepts bereits 

seit Jahren in Unternehmen stattfinden, wird Talentmanagement von Kritikern häufig 

als „Modebegriff“ abgetan. Diese Kritik ist teilweise berechtigt, denn die Förderung und 

Entwicklung sehr guter Mitarbeitern ist in der Unternehmenspraxis bereits seit Jahren 

etabliert. Schon immer versuchen Unternehmen die besten Köpfe für sich zu gewin-
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nen, um diese als Vorteile im Wettbewerb zu nutzen. Der Kampf um die Talente hat 

sich jedoch in den letzten Jahren erheblich verschärft und wird auch in Zukunft weiter 

wachsen und damit auch die Notwendigkeit von Talentmanagement sowie dessen Pro-

fessionalisierung, die vor allem den Neuigkeitscharakter des Themas impliziert treiben.  

Talentmanagement darf nicht als beiläufige Aufgabe betrachtet werden, sondern sollte 

systematisch geplant und umgesetzt werden. Wichtiger Bestandteil im Aufbau ist die 

Abkehr vom Silodenken einzelner Funktionsbereiche hin zu einer gesamtunternehme-

rischen Verankerung der Prozesse, die wie Zahnräder ineinander greifen und Rendite-

steigerungen einfahren. 

Die Einführung von Talentmanagement lässt sich in unterschiedliche Phasen gliedern, 

die ein Unternehmen bei der Implementierung in Form eines Kreislaufs durchlaufen 

kann. Beginnend mit der Entscheidung für die Implementierung von Talentmana-

gement sollte eine Strategie entwickelt werden, die sich aus der Unternehmens- und 

Human Resource-Strategie ableiten lässt. Scholz (1994) bezeichnet dieses Zusam-

menspiel als „Interaktions-Ansatz“, da beide Strategien interaktiv unter gegenseitiger 

Abstimmung entwickelt werden (S. 90 ff.). Nur auf diese Weise kann eine Integrität und 

Übereinstimmung sichergestellt werden. Anschließend gilt es Maßnahmen und Instru-

mente zu planen und zu implementieren, die auf ausgewählte Zielgruppen ausgerichtet 

sind. Dazu zählen zum einen die interne Ansprache von Talenten, denjenigen, die be-

reits im Unternehmen tätig sind und von Führungskräften und Personalverantwortli-

chen identifiziert werden; zum anderen die Rekrutierung von Talenten des externen 

Arbeitsmarkts. Nach einer erfolgreichen Identifikation, Ansprache und Auswahl der 

Talente unter Anwendung entsprechender Kompetenzmodellen setzt die Entwicklung 

und Bindung der Talente ein. Da diese oft anspruchsvoll und ihres Wertes wohlbe-

wusst sind ist es von großer Wichtigkeit ihre Erwartungen (Anreizsysteme etc.) zu er-

füllen, um langfristig Commitment für hohe Leistungsfähigkeit im Unternehmen zu er-

reichen. Des Weiteren sollte der Erfolg von Talentmanagement-Maßnahmen durch 

Kennzahlensysteme messbar gemacht werden. Nicht zu vernachlässigen ist zudem die 

Unterstützung dieser Prozesse mittels geeigneter Softwarelösungen. 

Talentmanagement ist demnach als ein langfristig strategisch angelegter Prozess zu 

betrachten, dessen Implementierung von einem Unternehmen aktiv und sukzessiv be-

gleitet werden muss. Eine ganzheitliche Betrachtung und die Einbindung aller Unter-

nehmensbereiche stellen dazu die notwendige Grundlage dar. Gleichzeitig wird auf 

diese Weise die Akzeptanz erhöht, die Vereinbarkeit mit den unternehmensspezif i-

schen Werten, der Strategie und der Kultur geschaffen und ein wichtiger Baustein für 

das erfolgreiche Bestehen im „War for Talent“ gelegt.  
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Einleitung  

“There are three kinds of companies:  

Those who make things happen. 

Those who watch things happen. 

Those who wonder what happened.” 

John Kotter, 1988 

Im Rahmen des ersten Teils des Lehrforschungsprojekts hat sich das Team ausführlich 

und intensiv mit dem aktuellen Forschungsstand sowie mit der Entwicklung, Umset-

zung und nachhaltigen Gestaltung eines „integrativen Talentmanagements“ vor dem 

Hintergrund der heutigen gesellschaftlichen Rahmenbedingungen beschäftigt und 

Good-/Best-Practice-Beispiele herausgearbeitet. Auf Basis konkreter Forschungsfra-

gen wurden anschließend Hypothesen formuliert und sowohl ein theoretisch fundierter 

als auch praktisch orientierter, teilstrukturierter Interviewleitfaden erstellt. Strukturelle, 

prozessorientierte und strategische Zusammenhänge fanden hierbei Berücksichtigung. 

Im zweiten Teil des Lehrforschungsprojektes konnten 16 Unternehmen aus den unter-

schiedlichsten Branchen für eine Befragung auf Basis des erstellten Leitfadens gewon-

nen und damit insgesamt 35 Experteninterviews durchgeführt werden. In diesen wur-

den Fragen hinsichtlich des Verständnisses, der Handhabung sowie der Umsetzung 

eines integrativen Talentmanagements in verschiedenen relevanten Handlungsfeldern 

gestellt. Die Befragung verschiedener Zielgruppen – Führungskräfte, Personalverant-

wortliche, Betriebsräte, Talente – ermöglichte dabei eine umfangreiche und differen-

zierte Betrachtungsweise der Talentmanagement-Aktivitäten in den jeweiligen Unter-

nehmen. Eine Aufschlüsselung der beteiligten Branchen sowie ein Überblick zu den 

befragten Zielgruppen visualisiert nachfolgende Abbildung:  

 

 

 

 

 

 

 

 

Abbildung 43: Branchen der 16 befragten Unternehmen und Zielgruppen 
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Ziel der Befragung war ein explorativ-empirischer Abgleich von Talentmanagement-

Unternehmenspraktiken mit den theoretischen Befunden, welche im Teil I des Lehrfor-

schungsprojekts erarbeitet wurden. Mit Hilfe eines entwickelten, qualitativen Auswer-

tungs- und Kategoriensystems erfolgte hierfür anhand der Transkriptionen der Inter-

views für jedes Unternehmen ein Vergleich der Interviewergebnisse (Status Quo des 

Unternehmens zum Erhebungszeitpunkt) mit der Theoriebasis. Mittels zuvor aufgestell-

ter Benchmark-Kriterien konnten nun konkrete, unternehmensspezifische Optimie-

rungsvorschläge und Handlungsempfehlungen abgeleitet werden. Diese Analyse wur-

de für jedes teilnehmende Unternehmen in einem individuellen Forschungsbericht auf-

bereitet und auf dessen konkrete Bedürfnisse hin abgestimmt. Eine potenzielle Effekti-

vitäts- sowie Effizienzsteigerung kann somit von den Unternehmen angestrebt werden.  

Die folgenden Seiten geben, in anonymisierter Form, einen umfangreichen Einblick in 

die aktuelle Praktizierung des Talentmanagement-Prozesses der einzelnen Unterneh-

men und enthalten zudem individuelle Wahrnehmungen und Meinungen der befragten 

Zielgruppen zu den untersuchten Themen. Diese orientieren sich am, in der Theorie 

aufgestellten, Kreislauf und beinhalten folgende Kernbereiche: Verständnis des Ta-

lentmanagements, Gewinnung von Talenten, Identifikation und Auswahl von Talenten, 

Talententwicklung und -förderung, Einsatz von Talenten, Bindung von Talenten, Con-

trolling des Talentmanagements, Talentmanagement und IT sowie unternehmerische 

Voraussetzungen. Abschließend werden jeweils – soweit möglich – individuelle Hand-

lungsempfehlungen und Optimierungsvorschläge aufgeführt. Verweise auf die Theo-

riebasis im Teil I des Lehrforschungsberichts sind entsprechend gekennzeichnet.  

Im Sinne John Kotters wird daher nahegelegt, die vorgeschlagenen Handlungsempfeh-

lungen und Optimierungsvorschläge in den nachfolgenden Unternehmensberichten für 

eine weitere erfolgreiche Unternehmensentwicklung mit einzubeziehen, um als Unter-

nehmen proaktiv Talentmanagement gestalten und weiterentwickeln zu können.  
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1  Einleitung  

Das befragte Unternehmen ist ein mittelständisches Familienunternehmen und zählt 

zur Branche des verarbeitenden Gewerbes. Im Unternehmen A wurde eine Gesprächs-

runde mit drei Mitarbeitern durchgeführt. Die befragten Personen waren der Leiter der 

Personalabteilung sowie zwei Personalreferenten. Der Personalleiter ist seit drei Jah-

ren im Unternehmen beschäftigt, die Personalreferenten zählen seit zwei beziehungs-

weise sieben Jahren zum Personal. 

2 Verständnis des Talentmanagements im Unternehmen 

2.1 Status Quo 

Talente – also die Zielgruppe des unternehmenseigenen Talentmanagements – wer-

den im Unternehmen A als solche Mitarbeiter gesehen, bei denen Potenzial für eine 

weiterführende, größere Aufgabe horizontal oder auch vertikal gesehen wird. Diese 

zwei Richtungen der Entwicklung sind die Mitarbeiterentwicklung (zu Fachspezialisten) 

und das Management Development (zu Nachwuchsführungskräften). Zu betonen ist, 

dass, entgegen dem sogenannten Gießkannenprinzip, zwischen der allgemeinen Per-

sonalentwicklung für alle Mitarbeiter und dem speziellen Talentmanagement für eben 

diese Talente unterschieden wird.  

Die Ausgestaltung des Talentmanagements bei Unternehmen A ergibt sich aus den 

Unternehmenszielen und den Unternehmenswerten. Elemente des Talentmanage-

ments, wie das Kompetenzmodell (vgl. Teil I, Kapitel 4.2), integrieren so beispielsweise 

Wertvorstellungen und Kompetenzen, die der Erreichung der Unternehmensziele för-

derlich sind. Die grundlegenden Rahmenbedingungen für das Talentmanagement lie-

gen in der Unternehmenskultur. Das hat Unternehmen A erkannt, denn „Talentma-

nagement ist ja nichts, was ich einer Organisation verordnen kann, das muss ich ja 

leben“.  

Wie das Talentmanagement in die einzelnen personalwirtschaftlichen Kernprozesse 

integriert ist, wird im Interview nicht durch eine konkrete Aussage erklärt. Implizit wird 

jedoch aus dem gesamten Gespräch deutlich, dass sich die Ziele und Ideen des Ta-

lentmanagements in den Praktiken der einzelnen Bereiche widerspiegeln und, dass 

Talentmanagement in den Köpfen der Führungskräfte ankommt. So glaubt man, „dass 

sich unsere Führungskräfte jetzt auch mehr mit der Frage auseinander setzen beim 

Einstellungsprozess: Sind das jetzt wirklich die geeigneten Kandidaten?“ 
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2.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Das grundlegende Konzept von Talentmanagement, wie es im Unternehmen A wahr-

genommen wird, spiegelt die aus der Theorie gewonnen Best-Practice-Ansätze deut-

lich wider. Die im Folgenden ausgesprochenen Handlungsempfehlungen beziehen sich 

somit insbesondere auf eine Hervorhebung und Akzentuierung einiger tragender Ele-

mente des Talentmanagements. 

Handlungsempfehlung I: Unternehmenskultur leben 

Die Bedeutung einer förderlichen Unternehmenskultur für das Talentmanagement wur-

de bei Unternehmen A erkannt. Ob und inwieweit eine solche talentmanagementorien-

tierte Unternehmenskultur besteht und im Unternehmensalltag wahrgenommen oder 

gelebt wird, ist nicht eindeutig. Die Empfehlung lautet von daher, die Gestaltung und 

die Wahrnehmung einer solchen Unternehmenskultur auf allen Ebenen weiterzuverfol-

gen und zu vertiefen. Insbesondere eine ausgeprägte Lernkultur auf Mitarbeiterebene 

sowie eine entsprechende Führungskultur im mittleren und höheren Management, die 

Kommunikation und Mitarbeiterentwicklung fördert, sollten im Alltag spürbar sein und 

so die Zielerreichung des Talentmanagements vorantreiben (vgl. Teil I, Kapitel 2.3.2). 

Hilfreiche Techniken zur Etablierung einer talentmanagementorientieren Unterneh-

menskultur werden in Teil I, Kapitel 11.2.6 vorgestellt. Hier werden für die unterschied-

lichen Rollen im Talentmanagement auf den Ebenen Kopf, Hand und Herz Methoden 

vorgeschlagen, wie eine talentmanagementförderliche Unternehmenskultur verankert 

werden kann. 

Handlungsempfehlung II: Ganzheitlichkeit des Systems hervorheben 

Talentmanagement wird in der Theorie nach Jäger (vgl. Teil I, Kapitel 2.3) als eine die 

einzelnen Personalprozesse umspannende Funktion gesehen. Die Verzahnung der 

Teilprozesse beinhaltet zunächst die Ausrichtung der einzelnen Maßnahmen und Me-

thoden auf die Ziele des Talentmanagements und weiterhin eine systematische sowie 

inhaltliche Abstimmung der einzelnen Arbeitsbereiche aufeinander. Sichtbar wird die 

Ganzheitlichkeit des Talentmanagements auch in der strukturierten Zusammenarbeit 

und regelmäßigen Interaktion zwischen Personal- und Linienmanagement (vgl. Teil I, 

Kapitel 2.3.2). Diese Aspekte berücksichtigend, sollte Unternehmen A das Talentma-

nagement auf seinen integrativen Charakter überprüfen und gegebenenfalls entspre-

chend anpassen oder neu ausrichten. 
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3 Gewinnung von Talenten 

3.1 Status Quo 

Das Unternehmen A nutzt unterschiedliche Instrumente, um (potenzielle) externe Ta-

lente auf sich aufmerksam zu machen und für sich zu gewinnen. Dabei werden klassi-

sche Instrumente ebenso genutzt wie Onlinemarketingaktivitäten. Zu den am wirk-

samsten eingeschätzten Instrumenten zählen Image- und Stellenanzeigen, Hochschul-

messen/Unternehmenspräsentationen, Online-Jobbörsen, Betriebsbesichtigungen so-

wie angebotene Praktika und Abschlussarbeiten (vgl. Abbildung 44). Neben den im 

Rahmen des Interviews aufgezählten Instrumenten zählt zudem die Berufsausbildung 

zu einem wichtigen Rekrutierungsfaktor, „[worüber] die letzten Jahre sehr viele Talente 

hier in der Firma geboren [wurden]“. Der Berufsausbildung wird die bedeutendste 

Wirksamkeit zugeschrieben. 

 
sehr unwirksam   1         2        3        4        5   sehr wirksam 

Abbildung 44: Wirksamkeitseinschätzung der Personalmarketingaktivitäten 

Eine systematische Kontaktpflege zu ausgeschiedenen Talenten wird vom Unterneh-

men A nicht praktiziert. Nur vereinzelt besteht weiterhin Kontakt, da es keine speziellen 

Maßnahmen oder Veranstaltungen gibt, um die Talente langfristig an das Unterneh-

men zu binden. Wenn doch Kontakte gepflegt werden, dann auf eigene Initiative von 

den entsprechenden Führungskräften „telefonisch [oder] per Mail“. Zudem sind 

Zusammenkünfte auf Messen oder Kongressen eine wichtige Möglichkeit für das Un-

ternehmen, sich mit ehemaligen Talenten auszutauschen und in Verbindung zu blei-

ben. 
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3.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Das Unternehmen ist in Bezug auf die externen Personalmarketingaktivitäten gut auf-

gestellt. Beim weiteren Kontakthalten zu ausgeschiedenen Talenten erfolgt bisher noch 

kein systematisches Vorgehen und auch die Implementierung eines Talentpools stellt 

eine Handlungsempfehlung dar. 

Handlungsempfehlung I: Maßnahmenauswahl überprüfen 

Als Empfehlung könnte das Unternehmen die externen Personalmarketingaktivitäten 

zielgruppenspezifischer und individualisierter einsetzen. Abhängig von den Bereichen 

und der Altersstruktur der Mitarbeiter, die rekrutiert werden sollen, gilt es, diejenigen 

Instrumente auszuwählen, die diese Personengruppen besonders ansprechen. Zudem 

sollte die Effizienz der einzelnen Maßnahmen evaluiert werden, um gegebenenfalls die 

Auswahl anzupassen.  

Handlungsempfehlung II: Kontaktpflege zu ausgeschiedenen Talenten 

Die Kontaktpflege zu ausgeschiedenen Talenten wird vor dem Hintergrund des Fach- 

und Führungskräftemangels zu einem wichtigen Thema für Unternehmen (vgl. Teil I, 

Kapitel 3.4.1.4). Im Rahmen einer systematischen Kontaktpflege zählen Einladungen 

zu regelmäßigen Veranstaltungen, die Zusendung von Grußkarten, Newsletter-Ver-

teiler, Mentoren-Programme oder Informationen über vakante Positionen im Unter-

nehmen zu den Instrumenten der Beziehungspflege. Aufwändiger, aber auch effektiver 

ist eine individuelle Korrespondenz, die als empfehlenswert für besonders wertvolle 

Talente gilt.  

Handlungsempfehlung III: Implementierung eines Talentpools 

Ein Talentpool (vgl. Teil I, Kapitel 3.4.1.4.1) wurde im Unternehmen A bisher noch nicht 

implementiert, jedoch bestehen bereits erste Überlegungen zu diesem Thema. Diffe-

renziert werden sollte zwischen einem Pool externer (ausgeschiedener) und interner 

Talente. Die Gestaltung sollte jedoch ähnlich erfolgen. Für beide Systeme gilt, dass die 

relevanten Daten von identifizierten Talenten gesammelt und kontinuierlich gepflegt 

werden müssen, damit ein Pool hilfreich für das Unternehmen ist. Gleichzeitig sollten 

nur „wirkliche“ Talente aufgenommen werden, um die Qualität zu wahren. Die bisheri-

gen Überlegungen im Unternehmen A beziehen sich auf die Aufnahmekriterien in ei-

nem internen Pool. Insbesondere im Bereich der Kompetenzen muss ein überdurch-

schnittliches Maß vorhanden sein. Zudem soll nach bestimmten Zeiträumen regelmä-

ßig überprüft werden, ob das nominierte Talent wirklich ein Talent ist und damit die 

Berechtigung hat, im Talentpool zu bleiben. Die Nominierung erfolgt nach dem Rhyth-

mus „Leistungsbeurteilung, Potenzialbeurteilung und danach wird dann entschieden”. 



Unternehmen_A_01   

    

 

270 

Talentpools ermöglichen unter anderem eine schnellere Rekrutierung bei der Beset-

zung von vakanten Positionen, da auf die Daten der High Potentials zurückgegriffen 

werden kann und zügig passende Personen identifiziert werden können. Zudem er-

leichtert die Installation eines Pools für externe Talente die Kontaktpflege zu diesen 

Personen.  

4 Identifikation und Auswahl von Talenten 

4.1 Status Quo 

Das Unternehmen A nutzt im Talentprozess ein Kompetenzmanagement zur Identifi-

kation und Auswahl von Talenten, anhand dessen eine Bewertung der Mitarbeiter er-

folgt. Jeder Mitarbeiter durchläuft zunächst eine Leistungsbeurteilung. Diejenigen, de-

ren Beurteilung im Vergleich zu anderen besser ist und von denen die Vorgesetzten 

glauben und erwarten, dass sie mehr leisten können und somit ein Talent darstellen, 

durchlaufen anschließend einen strukturierten Prozess, bei dem sie anhand eines 

Kompetenzmodells analysiert werden. Um wirklich als Talent zu gelten, muss ein def i-

niertes Mindestmaß an Kompetenzen erfüllt werden. Im Folgenden werden die Krite-

rien des Kompetenzmanagements näher erläutert. 

Das „Kompetenzmodell basiert auf verschiedenen Führungskompetenzen, die […] aus 

der Unternehmensstrategie und der Personalstrategie abgeleitet“ wurden. Damit orien-

tiert sich das Unternehmen an den Vorgaben in der Literatur, nach denen ein Kompe-

tenzmanagement mit der Unternehmensstrategie und den Personalprozessen ver-

knüpft sein sollte (vgl. Teil I, Kapitel 4.3.4). Die Kompetenzen werden auf Grundlage 

der Unternehmenswerte der Firmengruppe, der das Unternehmen A angehört, festge-

legt. Jeder einzelnen Kompetenz sind Unterkompetenzen zugeordnet, die nach einem 

Punktesystem bewertet werden. Schließlich ergibt sich daraus ein Stärken-

Schwächen-Profil für jeden Mitarbeiter pro einzelner Kompetenz. Daraus wird ersicht-

lich, was der entsprechende Mitarbeiter gut kann und was noch optimierbar ist. Dem-

gegenüber steht ein Soll-Profil für eine Funktion beziehungsweise Stelle, das die dafür 

benötigten Kompetenzen enthält. Schließlich „gibt es ein entsprechendes Matching, ob 

jemand geeignet ist dafür oder eben nicht“.   

Das Unternehmen A setzt verschiedene Instrumente zur Identifikation von Kompe-

tenzen ein. Es nutzt Mitarbeitergespräche, Assessment Center, Management Develo-

pment Center, Vorgesetztenbeurteilungen sowie auch Personalakten-, Laufbahn- und 

Werdeganganalysen. Zum Teil werden auch Persönlichkeitsfragebögen genutzt, sofern 

es als sinnvoll und geeignet erachtet wird. Mitarbeiterbefragungen finden derzeit noch 

keine Anwendung; über deren künftige Nutzung wird allerdings nachgedacht. Keine der 
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genannten Maßnahmen wird als effektiver im Vergleich zu den anderen eingeschätzt. 

Für die Bestimmung der Kompetenzen eines Mitarbeiters werden vielmehr verschiede-

ne Instrumente miteinander kombiniert und diese zielgruppengerecht und individuell 

angewendet. Ein Assessment Center beispielsweise stellt für die Befragten lediglich 

ein unterstützendes Tool zur Kompetenzbestimmung dar. Die Instrumente werden 

nicht parallel, sondern im zeitlichen Ablauf nacheinander angewendet und stellen einen 

Prozess dar: „wenn jemand als Talent identifiziert wird, ist ganz am Anfang vielleicht 

ein Mitarbeitergespräch oder die Einschätzung des Vorgesetzten […]. Und dann setzen 

die anderen Dinge an und bauen aufeinander auf“. Dieses Vorgehen entspricht den 

Empfehlungen der Literatur. Die Grundpfeiler, nach denen die Mitarbeiter in diesem 

Prozess beurteilt werden, bilden dabei ihre Leistung und ihr Potenzial.  

4.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Durch den prozesshaften Aufbau der Kompetenzbeurteilung gelingt es dem Unterneh-

men, Talente von anderen Mitarbeitern zu unterscheiden und zu identifizieren. Für die 

Identifikation sind keine Empfehlungen zu unterbreiten, da die in Teil I, Kapitel 4.3.4 

genannten Erfolgsfaktoren umfassend berücksichtigt werden. 

Im Rahmen der Auswahl nutzt Unternehmen A interne wie externe Instrumente, um 

Talente zu identifizieren. Je nach Schwerpunktlegung werden diese auch in Kombina-

tion angewandt. Ein starker Fokus liegt dabei oftmals auf der Bewertung der Leistung. 

Zur Optimierung der Beurteilung der Talente bestehen folgende Möglichkeiten:  

Handlungsempfehlung I: Optimierung der Leistungs- und Potenzialbewertung 

Unternehmen A bewertet sowohl die Leistung als auch das Potenzial eines Mitarbei-

ters. Die vergangenheitsorientierte Leistungsbewertung berücksichtigt bereits bekannte 

Arbeitsergebnisse. Die zukunftsgerichtete Potenzialanalyse ermittelt durch verschiede-

ne Verfahren das Entwicklungspotenzial eines Mitarbeiters. Von den möglichen In-

strumenten nutzt Unternehmen A die in Teil I, Kapitel 5.5.2 genannten bereits umfas-

send. Raum für Optimierung bietet die Zuordnung der Talente. Bislang existiert dafür 

kein Instrument. Die Ergebnisse der Leistungs- und Potenzialbewertung könnten in 

einem Portfolio zusammengefügt werden, welches eine Zuordnung der Talente ent-

sprechend ihrer Fähigkeiten ermöglicht. Sollte die Bewertung positiv ausfallen, ist zu-

sätzlich die Durchführung einer Ready-to-Move-Bewertung zu empfehlen. Es wird be-

urteilt, ob der Kandidat sein Potenzial aktivieren und für sich nutzen kann. Dafür wer-

den beispielsweise Assessment Center, Persönlichkeitsanalysen oder Interviews ge-

nutzt. 
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Handlungsempfehlung II: Berücksichtigung der „hard facts“ und „soft facts“ 

Zusätzlich zur Bewertung von Leistung und Potenzial müssen im Rahmen der Persön-

lichkeitsbeurteilung sowohl die hard facts, wie Ausbildungsdaten, Zeugnisnoten und 

biografische Hintergründe, als auch die soft facts, die zum Beispiel soziale, kognitive 

und persönliche Kompetenzen sowie Wertorientierungen umfassen, ermittelt werden 

(vgl. Teil I, Kapitel 5.3.2). Letztgenannte gewinnen in der Auswahl zunehmend an Ent-

scheidungsrelevanz und gelten in Hinblick auf die berufliche Zukunft als ein prognose-

relevanter Indikator. 

5 Talententwicklung und -förderung 

5.1 Status Quo 

Die Bandbreite der Maßnahmen zur Talententwicklung ist vielfältig und findet häufig im 

Rahmen der klassischen Personalentwicklung statt. Zusammengesetzt sind die In-

strumente im Unternehmen A aus individuellen und standardisierten Methoden. 

Eine frühe Führungsverantwortung, Entsendungen ins Ausland sowie besondere Auf-

gaben und Projekte werden spezifisch auf die Mitarbeiter zugeschnitten, um der Indivi-

dualität der Personen gerecht zu werden und eine bestmögliche Entwicklung zu errei-

chen. Schulungen, Trainings und Mentoring Programme hingegen laufen in eher stan-

dardisierter Form ab, da beispielsweise Mentoren allen Talenten zugewiesen werden. 

Die Ausgestaltung erfolgt jedoch individuell durch die Gestaltung der Beteiligten. 

Coaching hängt für das Unternehmen „immer vom Thema ab“, ob es standardisiert 

oder individuell eingesetzt wird. Einzig Traineeprogramme werden vom Unternehmen 

A noch nicht angeboten.  

Die Maßnahmen stellen größtenteils einzelne Instrumente dar, die nicht in einem in-

tegrierten ganzheitlichen System aufeinander abgestimmt sind, sondern je nach Bedarf 

angewendet werden. Ein abgestimmtes Modell, in dem ein Trainingsmodul auf ein an-

deres folgt, existiert bisher noch nicht.  

5.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Das Unternehmen A verfügt über gute Förderungsmöglichkeiten von Talenten. Zur 

Verbesserung sind jedoch noch drei Optimierungsvorschläge zu nennen. 

Handlungsempfehlung I: Mentoring und Coaching individualisieren 

Mentoring und Coaching sollten zukünftig als individualisierte Maßnahmen zur Talent-

entwicklung genutzt werden, um auf die speziellen Bedürfnisse und Potenziale der 

jeweiligen Mitarbeiter besser eingehen zu können (vgl. Teil I, Kapitel 6.6). Die optimale 
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Entwicklung der Kompetenzen, Fähigkeiten und der Persönlichkeit kann auf diese 

Weise noch stärker fokussiert und der Trainingserfolg erhöht werden.  

Handlungsempfehlung II: Integriertes Entwicklungsmodell für Mitarbeiter 

Die verschiedenen Entwicklungsmaßnahmen sollen nicht unabhängig voneinander 

verlaufen, sondern in einem integrierten System zusammenhängen. Auf diese Weise 

können die einzelnen Instrumente aufeinander aufbauen und ineinander greifen, um so 

eine ganzheitliche Entwicklung des Talents zu erreichen. Diese Vorgehensweise er-

zeugt für das Unternehmen wie auch für das Talent den größten Mehrwert. Gleichzeitig 

wird eine Transparenz über die Förderungsmöglichkeiten geschaffen, die einem Talent 

zur Verfügung stehen. 

Handlungsempfehlung III: Fokussierung von on-the-job-Trainings 

Studien haben gezeigt, dass Trainings erfolgreicher sind, wenn sie on-the-job stattfin-

den (vgl. Teil I, Kapitel 6.2.2). Gelernt wird auf der Basis von learning-by-doing, so 

dass das Gelernte direkt in der täglichen Arbeit angewendet werden kann. Der Effekt 

von einzelnen Trainings verpufft nicht, sondern zahlt sich aufgrund einer direkten Um-

setzbarkeit in den Praxisalltag aus. Die Talente entwickeln auf diese Weise eine hohe 

Arbeitsmotivation und erfahren Erfolgserlebnisse. Das Unternehmen sollte diese Stu-

dienergebnisse bei der Gestaltung der Talententwicklung berücksichtigen.  

6 Einsatz von Talenten 

6.1 Status Quo 

Oftmals existieren in Unternehmen vordefinierte Karrierepfade, die auf dem Weg zu 

bestimmten Positionen durchlaufen werden müssen. Im Unternehmen A sind spezielle 

Karrierepfade nicht vorhanden. Zwar gibt es Positionen, die eigentlich nur erreicht 

werden können, wenn vorher bestimmte Stationen auf dem Weg dorthin begleitet wur-

den. Wenn beispielsweise jemand aus dem internen Bereich Auslandgeschäftsführer 

werden soll, „dann soll er eigentlich durch das Product Management und durch das VB 

und dann ins Ausland gehen“. Jedoch gibt es für die Einhaltung dieser Wege nichts 

Festgeschriebenes.  

Transparente Karrieremöglichkeiten innerhalb des Unternehmens halten die Befrag-

ten für gegeben. Es gibt sehr viele Mitarbeiter, die als Auszubildende ihre Karriere in-

nerhalb des Unternehmens begonnen haben und zum Beispiel zum Verkaufsbüroleiter, 

Abteilungsleiter oder Auslandsgeschäftsführer aufgestiegen sind. Entwicklungsmög-

lichkeiten sind somit offensichtlich und für jeden Mitarbeiter nachvollziehbar. Füh-
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rungsaufgaben und entsprechende Verantwortungsbereiche werden in Unternehmen A 

auch an Mitarbeiter vergeben, die dem Unternehmen bereits längere Zeit angehören. 

Der Status als Talent wird derzeit nicht offen kommuniziert, ist somit intransparent. 

Der Grund dafür liegt darin, dass „im Moment niemand wirklich explizit als Talent“ be-

zeichnet wird. Allerdings sind sich die Mitarbeiter darüber bewusst, dass sie von ihren 

Vorgesetzten als Talent nominiert werden können. Im Rahmen der Leistungsbeurtei-

lung wird ihnen dies entsprechend mitgeteilt. Hier ist hinzuzufügen, dass viele Talente 

aus den eigenen Reihen rekrutiert werden, das heißt ihre Ausbildung im Unternehmen 

A durchlaufen und anschließend Führungsaufgaben oder Aufgaben im Ausland über-

nehmen.  

6.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Die Existenz einer betrieblichen Karriereplanung bewirkt bei vielen Mitarbeitern eine 

höhere Motivation. Es ist wichtig, den Talenten Karrieremodelle und Nachfolgepläne 

sowie Perspektiven auf die Besetzung interessanter Positionen aufzuzeigen. In diesem 

Bereich gibt es folgende Verbesserungspotenziale: 

Handlungsempfehlung I: Einführung eines Karrieremanagements 

Laut Aussage der Befragten gibt es im Unternehmen A kein explizites Karrierema-

nagement beziehungsweise keine festgelegten Karrierepfade. Das heißt, um gewisse 

Positionen zu erreichen, sollte ein Mitarbeiter im Voraus andere, vordefinierte Stellen 

besetzt haben. Ob dies immer eingehalten wird, können die Befragten nicht mit Sicher-

heit sagen. Vor diesem Hintergrund sollte zumindest für diejenigen Positionen, für die 

es solche Vorgaben gibt, ein Instrument eingeführt werden, das es ermöglicht, die Stel-

lenabfolge nachzuvollziehen. Vorstellbar wäre auch die Einführung von grob vorgege-

benen Pfaden, um eine zu starke Festlegung zu vermeiden. Diese Pfade können mit 

dem jeweiligen Mitarbeiter besprochen und individuell angepasst werden, zum Beispiel 

in Form von Führungs-, Experten- sowie Projektkarrieren oder Auslandseinsätzen (vgl. 

Teil I, Kapitel 7.2.5).  

Für die Erreichung bestimmter Karrierestufen empfiehlt es sich, Kriterien wie objektive 

Leistungszahlen, Vorgesetztenbeurteilungen und die Einschätzung der persönlichen 

Entwicklung heranzuziehen (vgl. Teil I, Kapitel 7.3.1). 

Handlungsempfehlung II: Nachfolgeplanung 

Es ist wichtig, Schlüsselpositionen rechtzeitig und anforderungsgerecht zu besetzen. 

Dem Unternehmen A scheint dies gut zu gelingen, indem sich ehemalige Auszubilden-

de als Talente erweisen und entsprechende Positionen einnehmen können. Um die 
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Besetzung von Vakanzen noch effizienter zu gestalten, bietet es sich an, eine Nachfol-

geplanung zu implementieren, die formalisiert und instrumentalisiert eine langfristige, 

systematische Planung und Entwicklung von Mitarbeitern mit Potenzial ermöglicht (vgl. 

Teil I, Kapitel 7.4, 7.4.1).  

7 Talentbindung 

7.1 Status Quo 

Im Zusammenhang mit der Talentbindung gibt es verschiedene Instrumente und 

Maßnahmen, auf die ein Unternehmen zurückgreifen kann. Um den Verbleib von Mit-

arbeitern sicherzustellen, stattet Unternehmen A seine Mitarbeiter mit interessanten 

Aufgaben aus, die durch hohe Eigenverantwortlichkeiten gekennzeichnet sind. Auf-

grund der flachen Hierarchien ist es schwierig, die Mitarbeiter mit attraktiven Karriere-

möglichkeiten zu halten. Den Anreiz bietet hier vielmehr die Möglichkeit, schon nach 

kurzer Zeit viel Verantwortung zu übernehmen. Zudem bietet sich beispielsweise die 

Möglichkeit, ins Ausland zu gehen oder innerhalb Deutschlands an verschiedenen 

Standorten zu arbeiten. Neben diesen „harten Faktoren“ erweisen sich auch „weiche 

Faktoren“, wie das Führungsklima oder das allgemeine Unternehmensklima, als we-

sentlich für die Bindung von Talenten. Die Befragten sehen es als großen Pluspunkt 

an, in einem Familienunternehmen zu arbeiten, da als Ziel des Unternehmens nicht die 

Erwirtschaftung von Gewinn an vorderster Stelle steht. Aufgrund dieser Maxime arbei-

ten die Mitarbeiter „sehr hanseatisch, sehr traditionell mit dem Mensch im Mittelpunkt“. 

Angewandte Instrumente zur Talentbindung sind die Übernahme von Verantwortung, 

das Arbeitsklima, die Unternehmenswerte und das Thema Tradition, die allesamt von 

den Befragten als sehr wirksam und effektiv erachtet werden. Die Möglichkeit des Aus-

landseinsatzes wird in ihrer Effektivität eher niedrig eingestuft, da sie nur für Einzelne 

besteht und somit nur auf individueller Ebene betrachtet werden kann.  

Handlungsfeld Beispiele eingesetzter Bindungsmaßnahmen Bewertung 

Entwicklungsperspektiven 
Personalentwicklungsmaßnahmen: attraktive Ar-
beitsplätze mit hoher Verantwortung, Sonderpro-

gramme (Development Center), Auslandseinsätze 
5; 2 

Betriebliche Faktoren Arbeitsklima, Tradition 5 

Führungskultur Unternehmenswerte 5 

sehr unwirksam 1 2 3 4 5 sehr wirksam 

Tabelle 6: Talentbindungsmaßnahmen im Unternehmen  
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7.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Da der Erfolg eines Unternehmens von seinen Mitarbeitern abhängt, ist es von hoher 

Bedeutung, die Talente an das Unternehmen zu binden. Das Unternehmen A ver-

zeichnet für seine Mitarbeiter eine lange Dauer der Betriebszugehörigkeit. Jedoch wird 

nicht erwähnt, dass dies aufgrund eines vorhandenen Bindungsmanagements der Fall 

ist. In nachfolgenden Bereichen weist Unternehmen A Optimierungspotenzial auf. 

Handlungsempfehlung I: Implementierung von Mitarbeiterbefragungen sowie Identifi-

kation erfolgskritischer Positionen und Mitarbeiter 

Über die Einführung von Mitarbeiterbefragungen kann das Unternehmen herausfinden, 

wie stark das Commitment der Mitarbeiter gegenüber dem Unternehmen ist (vgl. Teil I, 

Kapitel 8.4.2). Dieser Abfrage sollte folgender Prozess vorgeschaltet werden: Um die 

Maßnahmen des Bindungsmanagements auf die entsprechenden Mitarbeiter zu-

schneiden zu können, müssen zunächst die erfolgskritischen Positionen und Funktio-

nen identifiziert werden. Im Anschluss daran sollte eine quantitative und qualitative 

Mitarbeiterbestandsanalyse stattfinden, beispielsweise über eine Altersstrukturanalyse, 

Nachfolgeplanungen, Neubedarfsermittlungen sowie Qualifikations-, Leistungs- und 

Potenzialanalysen (vgl. Teil I, Kapitel 8.8.1). 

Handlungsempfehlung II: Erweiterung der commitmentrelevanten Handlungsfelder 

Talentbindungsmaßnahmen, die das Unternehmen A wahrnimmt, werden in Tabelle 6 

dargestellt. Weitere mögliche Handlungsfelder können der nachfolgenden Tabelle 7 

entnommen werden (vgl. Teil I, Kapitel 8.8.2). 

 

Handlungsfeld Beispiele häufig eingesetzter Bindungsmaßnahmen 

Anreizsysteme Optionen, Prämien, Serviceleistungen etc. 

Mitarbeiterführung Führungskräfteschulungen, 360°-Feedback 

Entwicklungsperspektiven 
Mitarbeiter- und Coachinggespräche, 

„Roadmaps for Success" 

Unternehmenskultur 
Schaffung einer Corporate-Culture-Focus-Group, 

Employer Branding 

Tabelle 7: Beispiele für mögliche Retentionmaßnahmen 

 (vgl. Teil I, Kapitel 8.8.2) 
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8 Controlling des Talentmanagements 

8.1 Status Quo 

Die Evaluation des Talentmanagements im Unternehmen A befindet sich noch in den 

ersten Schritten. Das bisherige Controlling läuft im Rahmen der Leistungs- und Po-

tenzialbeurteilung in Mitarbeitergesprächen ab. Dabei wird gemessen, ob die festgeleg-

ten Ziele erreicht und die erwartete Leistung erbracht wurde. Eine direkte Evaluation 

von Entwicklungs-, Bindungs- oder Personalmarketingaktivitäten im Rahmen des Ta-

lentmanagements wurde mit „Nein“ beantwortet.  

8.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Da das Unternehmen bisher noch kein Controlling in Bezug auf Talentmanagement 

anwendet, besteht für diesen Bereich Optimierungspotenzial. 

Handlungsempfehlung I: Definition von Kennzahlen 

Um den Erfolg von Talentmanagement zu messen, ist eine regelmäßige Evaluation 

notwendig, die gleichzeitig den Ausgangspunkt für Veränderungen darstellen kann. Zu 

Beginn der Einführung eines Controllings sollten einzelne Maßnahmen evaluiert wer-

den, um mit einem angemessen Aufwand in das Themenfeld einzusteigen. Dazu soll-

ten die wichtigsten Kennzahlen definiert werden (vgl. Teil I, Kapitel 9.5.1). Das Unter-

nehmen A sieht unter anderem die „Anzahl der Potenziale“, die „Anzahl der entwickel-

ten Potenziale“ und die „Anzahl der Personen im Talentpool“ als für sich relevant an 

und sollte dementsprechend Messgrößen für diese Bereiche entwickeln. Parallel soll-

ten Zielvorgaben formuliert werden, die das Unternehmen mittelfristig erreichen will. 

Durch einen regelmäßigen Abgleich von Ist- und Soll-Größen können Abweichungen 

entdeckt und Anpassungsmaßnahmen entwickelt werden.  

Handlungsempfehlung II: Implementierung einer Talent Scorecard 

Die zweite Handlungsempfehlung geht einen Schritt über die erste hinaus und verfolgt 

das Ziel, langfristig betrachtet den gesamten Talentmanagement-Prozess im Unter-

nehmen ganzheitlich zu evaluieren. Eine Talent Scorecard ist dafür das passende In-

strument. Angelehnt an das Prinzip der Balanced Scorecard unterstützt sie die Mes-

sung, Steuerung und Dokumentation von Talentmanagement-Aktivitäten (vgl. Teil I, 

Kapitel 9.5.2). Für die einzelnen Bereiche des Talentmanagements werden jeweils vier 

bis fünf aussagekräftige Kennzahlen sowie zugehörige Zielgrößen formuliert. Anschlie-

ßend können Maßnahmen konzipiert werden, die zu einer Zielerreichung beitragen. 

Durch das Berücksichtigen der verschiedenen Bereiche des Talentmanagements soll 

dem integrativen Charakter des Themas entsprochen werden.  
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9 Talentmanagement und IT 

9.1 Status Quo 

Die Unterstützung des Talentmanagements über ein EDV-System hat bei Unterneh-

men A einen vergleichbar geringen Stellenwert. In der Gesamtbewertung wird dieser 

Bereich auf den hintersten Rang gesetzt (vgl. Ausarbeitung, Kapitel 11). 

Für die Dokumentation und Auswertung des Talentmanagements werden einzelne 

Programme genutzt, insbesondere das Microsoft Office Paket und Lotus Notes. Dar-

über hinaus ist in der allgemeinen Personalarbeit SAP HR als Abrechnungssystem im 

Einsatz. 

Unternehmen A sind einige Systeme bekannt, die für eine Abbildung, Auswertung und 

Integration des Talentmanagements genutzt werden könnten. Ihre Nutzung wird aber 

als nicht notwendig bewertet. Als Gründe hierfür werden persönliche Negativerfahrun-

gen beim Einsatz solcher Systeme in Personalabteilungen anderer Unternehmen ge-

nannt. Insbesondere der gesteigerte Aufwand der Datenpflege mindert diesen Erfah-

rungen zufolge den Mehrwert solcher Systeme. Auch das Einschleusen von „Quoten-

leuten“, also Mitarbeitern, die nicht wirklich Talente sind, zum Zweck der Aufbesserung 

von Statistiken, wurde erlebt und verstärkt die Entscheidung im Unternehmen A, kein 

integratives IT-System für das Talentmanagement einzuführen. 

9.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Die Einführung eines zentralen IT-Systems, das die relevanten Elemente und Abläufe 

des Talentmanagements integriert, soll – so die Theorie – eine höhere Transparenz 

und Objektivität durch eine zentrale Zugriffsmöglichkeit bringen (vgl. Teil I, Kapitel 

10.4). Steuerung und Umsetzung des Talentmanagements können effizienter gestaltet 

werden, da alle relevanten Schnittstellen angesteuert werden können. Schließlich wird 

auch die Datenqualität gesteigert und ermöglicht eine zuverlässigere Informationsba-

sis, beispielsweise in Entscheidungssituationen. Ein integriertes System kann einen 

Beitrag zum Controlling leisten und unterstützt durch die Vernetzung der Einzelprozes-

se den ganzheitlichen Charakter des Talentmanagements. 

Die Bedenken von Unternehmen A gegenüber der Einführung und Nutzung von einem 

solchen IT-System sollten an dieser Stelle berücksichtigt werden. Der mögliche be-

schriebene Nutzenzuwachs muss gegen den Aufwand der Systempflege und die An-

schaffungskosten abgewogen werden. Auch die Vermeidung von „Quotenleuten“ muss 

gewährleistet sein. Dies scheint aber weniger Aufgabe des Systems, als vielmehr der 

Unternehmenskultur zu sein. 



Unternehmen_A_01   

    

 

279 

Handlungsempfehlung: Überprüfung der Notwendigkeit eines IT-Systems 

Die Notwendigkeit der Einführung eines IT-Systems sollte mit Reifung des Talentma-

nagements und Wachstum der Talentdatenbank regelmäßig überprüft werden. Dabei 

sollte kontrolliert werden, inwieweit Transparenz, Objektivität, Effizienz und Datenquali-

tät noch ohne ein IT-System gewährleistet werden können. Sollte sich das Unterneh-

men A für die Anschaffung und Nutzung eines solchen Systems entscheiden, ist zwin-

gend erforderlich, die dahinterliegenden Abläufe, Schnittstellen, Akteure etc. des Ta-

lentmanagements umfassend zu definieren. 

10 Unternehmerische Voraussetzungen 

10.1 Status Quo 

Das Unternehmen A hat eine Personalstrategie, die sich aus seiner Unternehmensstra-

tegie ableitet. Die Gestaltung und Umsetzung des Talentmanagements sind Teil dieser 

Personalstrategie. Dabei hat Unternehmen A keinen schriftlichen Realisierungsfahrplan 

festgelegt. „Sie werden hier kein Schriftstück finden, wo explizit drin steht, bis zu dem 

Datum haben sie einen Talentpool.“ Es wird vielmehr als „Common Sense“ zwischen 

den Beteiligten bezeichnet, dass das Talentmanagement sukzessive aufgebaut werden 

soll. Diese gemeinsame Orientierung äußert sich zum einen darin, dass es ein festes 

Budget für Talentmanagement gibt, zum anderen über eine Mitarbeiterbroschüre, die 

Ziele und Neuerungen kommuniziert – unter anderem die Implementierung von Ta-

lentmanagement – und somit eine gewisse Verbindlichkeit besteht. 

Talentmanagement wird als ein Prozess bezeichnet, den ein Mitarbeiter durchläuft, 

sobald er über das Kompetenzmodell als Talent identifiziert wurde. Die konkrete Aus-

gestaltung dieses Prozesses im Sinne von vordefinierten Prozessschritten und Schnitt-

stellen wird aus den Interviewaussagen nicht deutlich. 

Gestaltet und gesteuert wird der Prozess von der Human Resource-Abteilung und wird 

bezeichnet als „der Bereich, der losgelöst ist und da von außen nochmal drauf guckt“. 

Eine Kernfunktion übernimmt im Talentmanagement bei Unternehmen A die Führungs-

kraft, indem sie aus ihren Mitarbeitern die Talente identifiziert und diese Information an 

die Human Resource-Abteilung weiterleitet (vgl. Teil I, Kapitel 4.1). Die Zusammenar-

beit von Human Resource-Bereich und Führungskraft bildet eine Kernschnittstelle, de-

ren genaue Ausgestaltung im Gespräch nicht weiter ausgeführt wird. Als Unterstützer 

des Talentmanagement-Prozesses wirkt die Geschäftsführung, die mit der Erwartung 

an Human Resources, ein Talentmanagement aufzubauen, dem Arbeitsbereich Ver-

trauen entgegen bringt sowie Glaubwürdigkeit durch eine ernsthafte Unterstützung 
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erzeugt und somit eine Verankerung für das Talentmanagement in der Unternehmung 

schafft. 

10.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Die Gestaltung und Umsetzung der unternehmerischen Voraussetzungen wird im Un-

ternehmen A als aktuell wichtigster Aufgabenbereich des Talentmanagements be-

zeichnet (vgl. Ausarbeitung, Kapitel 11). Dabei können, aufbauend auf den Status quo, 

folgende Handlungsempfehlungen ausgesprochen werden. 

Handlungsempfehlung I: Ableitungsprozess überprüfen 

Für die eindeutige und unternehmenszielorientierte Verknüpfung von Unternehmens-

strategie und Personalstrategie wird in der Theorie ein Ableitungsprozess vorgeschla-

gen. Dieser beinhaltet, als wesentliche Zwischenschritte, die Feststellung der heraus-

ragenden Fähigkeiten sowie die aktuellen Prioritäten der Organisation, um darauf auf-

bauend zu ermitteln, welchen Humankapitalbedarf das Unternehmen in Zukunft decken 

muss (vgl. Teil I, Kapitel, 11.2.1). Da im Interview ein Ableitungsprozess der Personal-

strategie nicht ausdrücklich zur Sprache kam, wird an dieser Stelle empfohlen, diesen 

anhand der Theorie zu überprüfen, denn insbesondere aus dem festgestellten Human-

kapitalbedarf ergeben sich Implikationen für die Ausrichtung des Talentmanagements. 

Handlungsempfehlung II: Prozessorganisation hervorheben 

Im Interview wird die Organisation des Talentmanagements nicht explizit beschrieben. 

Die Theorie schlägt hierzu eine Prozessorganisation vor, im Gegensatz zu einer für 

das Personalwesen derzeit typischen funktionalen Organisation (vgl. Teil I, Kapitel 

11.2.2.2.3). Diese Prozessorganisation beinhaltet eine starke Verzahnung der Kern-

prozesse. Die inhaltliche Abstimmung, ein abteilungsübergreifendes Denken und das 

Vermeiden von Doppelarbeiten schaffen Kosteneinsparungen und Synergien. Die 

Handlungsempfehlung schließt hier an die Empfehlung in Kapitel 2 „Ganzheitlichkeit 

des Systems hervorheben“ an und regt eine Überprüfung der bestehenden Organisati-

on beziehungsweise die Implementierung einer Prozessorganisation an. 

Handlungsempfehlung III: Verbindlichkeit des „Common Senses“ schaffen 

Der Aufbau des Talentmanagements wird bei Unternehmen A als „Common Sense“, 

als gemeinschaftliche Ausrichtung oder Orientierung bezeichnet. Eine Verschriftlichung 

der Ziele des Talentmanagements oder der Meilensteine in der Realisierung schafft 

eine höhere Verbindlichkeit gegenüber allen Beteiligten und damit eine gesteigerte 

Stabilität des Aufbau- und Umsetzungsprozesses. Die Steuerung des Talentmanage-

ment-Aufbaus über einen „Common Sense“ spricht zwar eindeutig für eine unterstüt-
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zende Unternehmenskultur, birgt aber auch die Gefahr, dass der Prozess von einzel-

nen Personen, die diesen „Common Sense“ teilen, abhängig wird. Die Vermeidung 

dieses Aspekts spricht für eine Verschriftlichung. 

Handlungsempfehlung IV: Koordination und Schnittstellen definieren 

Die Verantwortlichkeiten im Talentmanagement-Prozess sind bei Unternehmen A ein-

deutig verteilt. Wie die Koordination zwischen den Akteuren verläuft, wurde im Inter-

view nicht weiter erläutert. Auch die Ausgestaltung von Schnittstellen wurde nicht er-

wähnt. Zur Transparenzsteigerung und Fehlervermeidung sollten diese eindeutig def i-

niert werden. Auf diese Definitionen können ferner auch Evaluation und Gesamtdaten-

steuerung zurückgreifen. 

Handlungsempfehlung V: Eigenverantwortlichkeit der Mitarbeiter anregen 

Als weiterer Akteur im Talentmanagement soll der Mitarbeiter eine proaktive Rolle ein-

nehmen (vgl. Teil I, Kapitel 2.2.7). Mitarbeiter sollen zum Beispiel angeregt werden, 

Weiterentwicklungswünsche oder -bedarfe auszusprechen. Dazu müssen entspre-

chende Möglichkeiten und Abläufe im Talentmanagement transparent gemacht wer-

den. Diese Empfehlung greift auch den Abschnitt „Unternehmenskultur leben“ aus Ka-

pitel 2.2 auf. Die bestehende Lern- und Führungskultur kann hier einen positiven Ein-

fluss nehmen. 

11 Fazit 

Das Unternehmen A steht noch in den Anfängen der Gestaltung und Implementierung 

eines Talentmanagements. Noch nicht alle aus der Theorie empfohlenen Aspekte wer-

den berücksichtigt, dabei ist das Unternehmen schon recht gut aufgestellt. Das Unter-

nehmen A sieht zum jetzigen Zeitpunkt die oberste Priorität in dem Bewusstsein für die 

Notwendigkeit von Talentmanagement, also „dass die Organisation über das Thema 

Talentmanagement spricht“. Die Gestaltung der unternehmerischen Voraussetzungen 

für ein integratives Talentmanagement ist daher die wichtigste Aufgabe. Anschließend 

daran sind insbesondere die Bereiche Talententwicklung, Talentbindung sowie Identif i-

kation und Auswahl von Talenten für das Unternehmen von Bedeutung. Die Themen 

Einsatz und Gewinnung von Talenten sind langfristig für das Unternehmen wichtig, 

aber ihnen wird zum jetzigen Zeitpunkt keine besondere Handlungsnotwendigkeit zu-

gemessen. Weniger wichtig werden aktuell die Steuerung der Gesamtdaten, EDV-

Unterstützung und das Controlling betrachtet. Der Fokus liegt damit eindeutig auf dem 

systematischen Aufbau eines ganzheitlichen Konzepts und dessen Implementierung, 
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nicht aber auf der direkten Evaluation. Diese soll erst folgen, sobald überhaupt Daten 

in ausreichendem Maß erhoben wurden und verfügbar sind.  

Abbildung 45: Priorisierung der Talentmanagement-Prozesse 

Als derzeit wahrnehmbaren Mehrwert des Talentmanagements empfindet Unterneh-

men A eine Verbesserung des Betriebsklimas. Mitarbeiter fühlen sich wertgeschätzt 

und stellen über das Talentmanagement fest, dass das Unternehmen eine „lernende, 

wachsende Organisation [ist], in der man sich eigene Gestaltungsspielräume schaffen 

kann, in denen man irgendwie eingebunden ist also in die Entwicklung“. 

Die Bedeutung, die das Unternehmen den unternehmerischen Voraussetzungen zu-

schreibt, ist gerechtfertigt. Auf diese bauen alle anderen Arbeitsbereiche auf. Dabei 

sollte nicht nur die Unternehmenskultur berücksichtigt werden, sondern auch die Stra-

tegieverknüpfung, die allen Maßnahmen des Talentmanagements eine Zielrichtung 

vorgibt. Folglich wird als generelle Empfehlung aus diesem Bericht deutlich, dass alle 

eingesetzten und zukünftig geplanten Instrumente und Maßnahmen des Talentmana-

gements auf ihre Strategieverknüpfung und Zielorientierung geprüft werden sollten. Mit 

dieser gemeinsamen Orientierung wird auch die ganzheitliche Verzahnung und somit 

das Zusammenwirken der einzelnen Elemente intensiviert. 

Die Herangehensweise von Unternehmen A, einen sukzessiven Aufbau des Talentma-

nagements zu verfolgen, wird in der nachhaltig und stabil wirkenden Ausgestaltung 

deutlich. Die aufgelisteten Handlungsempfehlungen dieses Berichts sollen die Fortset-

zung dieses Wegs unterstützen und können ebenfalls sukzessive umgesetzt werden. 
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1 Einleitung  

Die vorliegende Ausarbeitung stellt die Auswertung des Interviews mit einer Human 

Resource Business Consultantin des Unternehmens B dar. Ihre Position ist die Leitung 

des Bereichs Aus- und Weiterbildung für Deutschland. Das Unternehmen B ist Teil ei-

ner Konzernstruktur und im Bereich Asset Management tätig. Es ist in 19 Märkten ver-

treten und beschäftigt circa 2.900 Mitarbeiter.   

2 Verständnis des Talentmanagements im Unternehmen 

2.1 Status Quo 

Das Interview begann mit der Ermittlung des Verständnisses von Talentmanagement 

im Unternehmen B. Dabei zeigte sich, dass weder ein globaler Ansatz angestrebt wird, 

bei dem jeder Mitarbeiter als Talent gesehen wird, noch wird die gezielte Förderung 

einzelner Gruppen und Personen fokussiert.  

Im Unternehmen B beschäftigt sich der Prozess Talentmanagement mit der Ermittlung 

der Förder- und Entwicklungsmöglichkeiten für die gesamte Belegschaft, gleichzeitig 

dient die damit verbundene Potenzialermittlung dem Herausstellen von High Potentials 

(„Top 20“). Das übergeordnete Ziel ist die Bindung von Talenten. Um dies zu erreichen, 

werden Maßnahmen ergriffen, um die Attraktivität des Unternehmens B zu erhöhen.  

Für das Unternehmen B ist ein Talent eine Person, die über Potenzial verfügt, welches 

für das Unternehmen von hoher Bedeutung ist, weiterentwickelt, und langfristig gehal-

ten werden soll.  

2.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Momentan wirkt das Talentmanagement etwas losgelöst von der Gesamtstrategie und 

könnte systematischer und strategischer ausgerichtet sein.  

Handlungsempfehlung I: Systematisierung des Talentmanagement-Prozesses 

Es empfiehlt sich für das Unternehmen B ein genaueres Vorgehen der Kernprozesse 

zu planen und Strukturen zu schaffen, um sie überprüfbarer zu gestalten. Das würde 

beispielsweise bedeuten, genauere Kriterien zu entwickeln, die ein Talent kennzeich-

nen und so ein einheitliches Vorgehen zur Identifizierung zu erreichen. Das Talentma-

nagement sollte dabei an strategische Entscheidungen geknüpft sein und nach den 

Unternehmenszielen ausgerichtet sein (vgl. Teil I, Kapitel 2.2.4). Dies würde eine stär-
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kere Einbindung von Human Resources in die strategischen Organisationsentschei-

dungen bedeuten (vgl. Teil I, Kapitel 2.2.5).  

Handlungsempfehlung II: Verzahnung der personalwirtschaftlichen Kernprozesse 

Das Talentmanagement im Unternehmen B scheint momentan ein Teilprozess von 

Human Resources zu sein. Eine ganzheitliche Verzahnung der personalwirtschaftli-

chen Kernprozesse zu einem integrativen, ganzheitlichen Talentmanagement-Prozess 

kann das Unternehmen unterstützen die Wettbewerbsposition zu stärken und flexibel 

auf neue Herausforderungen reagieren zu können (vgl. Teil I, Kapitel 2.4).  

Handlungsempfehlung III: Klare Rollen und Verantwortlichkeiten 

Die Verantwortlichkeit des Talentmanagements sollte nicht allein im Human Resource-

Bereich verortet sein. Es ist die Aufgabe der Unternehmensleitung den Gesamtprozess 

zu vertreten, ein Bewusstsein für das Thema zu schaffen und das Talentmanagement 

mit der Gesamtstrategie zu verknüpfen. Human Resources, vertreten durch den Ta-

lentmanager, sollte für die strategische Ausrichtung verantwortlich sein und gemein-

sam mit der Unternehmensleitung Schnittstellen identifizieren, die zu einer Unterstüt-

zung der erfolgskritischen Elemente der Unternehmensstrategie führen (vgl. Teil I, Ka-

pitel 2.2.7). Im Unternehmen B nimmt Human Resources bereits eine beratende Funk-

tion ein, es unterstützt die Führungskräfte bei der Umsetzung des Talentmanagements, 

die Verantwortlichkeit der Ausführung ist in den jeweiligen Fachabteilungen verortet. 

Um ein einheitlicheres Vorgehen des Talentmanagements zu schaffen, könnte Human 

Resources klare Richtlinien zur Umsetzung bereitstellen.  

3 Gewinnung von Talenten 

3.1 Status Quo 

Derzeit hat das Unternehmen Schwierigkeiten Talente für das mittlere Management für 

sich zu gewinnen, im Bereich der Junior- und Senior-Mitarbeiter macht sich kein „War 

for Talents“ bemerkbar. Nach eigenen Angaben ergreift das Unternehmen B derzeit 

nur wenige Maßnahmen zur Gewinnung von Talenten, der Fokus liegt eindeutig auf 

der Steigerung der Bekanntheit. Aufgrund einer kürzlichen Umfirmierungen und der 

derzeitigen Ausrichtung auf dem europäischen Markt, ist der neue Name weniger be-

kannt als der Vorherige. Eine Medienkampagne zur Steigerung der Bekanntheit des 

Markennamens soll dazu dienen, Kunden aber auch potenzielle Bewerber anzuspre-

chen.  

Derzeit werden weitere Instrumente genutzt, dazu gehören Lehraufträge, welche durch 

fähige Dozenten als „Visitenkarte nach außen“ gesehen werden. Auch Online-
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Jobbörsen und Betriebsbesichtigungen werden zur Gewinnung von externen Talenten 

genutzt. Als Bedingung für einen Erfolg dieser Maßnahmen wird aber auch hier die 

Bekanntheit des Unternehmens vorausgesetzt.  

Praktika werden als Mittel gesehen Talente “mittel- und langfristig an sich zu binden” 

und werden daher als sehr wichtig eingeschätzt. Es existiert weiterhin ein Traineepro-

gramm, daneben werden Berufsausbildungen als wichtig eingeschätzt, um Talente zu 

finden und gleichzeitig das Renommee am Markt zu unterstützen. Social  Media-

Programme gewinnen an Bedeutung, daher werden auch sie vermehrt genutzt, um an 

Talente heranzutreten.  

Die Kontaktpflege zu externen Talenten, wie zum Beispiel zu ehemaligen Praktikanten, 

ist bislang nicht systematisiert. Das Unternehmen verfügt über keinen Talentpool, we-

der für externe, noch für interne Talente. 

3.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Das Unternehmen nutzt bereits unterschiedliche Kanäle zur Gewinnung von Talenten, 

was eine differenzierte Ansprache der Zielgruppen möglich macht. Durch die folgenden 

Vorschläge zur Optimierung ließe sich die Gewinnung von Talenten weiter verbessern. 

Handlungsempfehlung I: Hochschulkooperationen und -messen 

Empfehlenswert wäre es, die Möglichkeit zu nutzen sich aktiv an Hochschulkooperati-

onen zu beteiligen und Angebote wie Hochschulmessen zu nutzen, um sich als Arbeit-

geber darstellen zu können und Kontaktpunkte zu potenziellen Talenten zu vermehren 

(vgl. Teil I, Kapitel 3.4.1.1).  

Handlungsempfehlung II: Systematisierung des Relationship Managements 

Auffällig ist, dass Praktika zwar als wichtiges Instrument zur Gewinnung von Potenzial-

trägern gesehen werden, aber kein Talentpool für externe oder interne Talente vorhan-

den ist. Das Talent Relationship Management kann daher nicht systematisiert sein, 

sodass der Kontakt zu Talenten leicht verlorengehen kann. Es empfiehlt sich daher 

eine Einrichtung eines Talentpools in Erwägung zu ziehen, um auch die Wirksamkeit 

der bereits vorhandenen Instrumente langfristig zu steigern. Auch hier wäre eine ein-

heitliche Grundlage zur Identifizierung von Talenten eine Voraussetzung. Denn nicht 

nur der erste Kontakt ist von Bedeutung, auch die langfristige Gestaltung der Bezie-

hung zu Talenten ist von entscheidender Relevanz (vgl. Teil I, Kapitel 3.4.1.4).  
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4 Identifikation und Auswahl von Talenten 

4.1 Status Quo 

Das Kompetenzmodell des Unternehmens B wird derzeit überarbeitet, so dass mo-

mentan keine hinterlegten Stellenbeschreibungen mit Kompetenzanforderungen vor-

handen sind. Langfristig soll es dies, zumindest für Schlüsselpositionen, geben. So 

wird ein Abgleich zwischen den Anforderungen an eine Stelle und den vorhandenen 

Kompetenzen einer Person möglich sein. 

Die Identifikation von Talenten wird schwerpunktmäßig durch 360°-Feedbacks, Vorge-

setztenbeurteilungen und Mitarbeitergespräche gestaltet. Assessment Center, Persön-

lichkeitsfragebögen oder Orientierungscenter beziehungsweise Management Develo-

pment Center kommen dabei nicht zum Tragen. Auch Personalakten-, Laufbahn- und 

Werdeganganalysen werden weniger fokussiert, da deren ständige Aktualisierung nur 

sehr aufwendig zu realisieren ist. Es existiert eine Portfoliomatrix mit den Dimensionen 

Performance und Potenzial, in die Führungskräfte Mitarbeiter zur Identifizierung ein-

ordnen. Als weitere wichtige Voraussetzung zur Identifikation von Talenten wird eine 

gute Menschenkenntnis gesehen, die jeder im Personalbereich tätige Mitarbeiter mit-

bringen sollte.  

4.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Ein neues Kompetenzmodell befindet sich aktuell in der Planung. Die Entwicklungs-

phase bietet wichtiges Potenzial, welches durch die folgenden Aspekte ausgeschöpft 

werden könnte: 

Handlungsempfehlung I: Einführung eines Kompetenzmanagements 

Bei der Überarbeitung des Kompetenzmanagements ist es empfehlenswert, die Unter-

nehmenskultur und die Unternehmenswerte in das Kompetenzmodell einzubinden.  

Dessen Gestaltung sollte übersichtlich sein und nur strategisch wichtige Kompetenzen 

enthalten. Die Verhaltensanker müssen verständlich und anwenderorientiert sein und 

die Maßnahmen zur Kompetenzerfassung sollten valide und effiziente Instrumente 

vorsehen. Um erfolgreiches Kompetenzmanagement zu betreiben ist es unerlässlich, 

dass es vom Top-Management befürwortet und unterstützt wird (vgl. Teil I, Kapitel 

4.3.4). Werden diese Kriterien berücksichtigt, ermöglicht das Kompetenzmanagement 

eine effiziente und strategiebezogene Durchführung des gesamten Talentmanage-

ment-Prozesses (vgl. Teil I, Kapitel 4.3.2). 
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Handlungsempfehlung II: Kompetenzmanagement zur Talentidentifikation 

Ein Kompetenzmanagement kann dem Unternehmen B helfen, den Talentauswahlpro-

zess effektiver zu gestalten. Beispielsweise kann die Leistungsanalyse anhand der 

fixierten Kompetenzen vorgenommen werden, indem Entwicklungen messbar und 

transparent gemacht werden können. Auch eine strategische Planung der Besetzung 

von Schlüsselpositionen lässt sich durch ein Kompetenzmanagement strukturierter 

realisieren (vgl. Teil I, Kapitel 5.4.2).   

Handlungsempfehlung III: Kompetenzmanagement zur Auswahl von Talenten 

Externe Talente lassen sich anhand festgelegter Stellenbeschreibungen mit enthalten-

den hard facts und soft facts besser ermitteln. Da Assessment Center und Persönlich-

keitsanalysen zur Potenzialermittlung im Unternehmen B wenig Akzeptanz erfahren, 

empfiehlt es sich stattdessen teilstrukturierte Interviews zur Unterstützung des Aus-

wahlprozesses zu nutzen, da diese eine hohe prognostische Validität aufweisen (vgl. 

Teil I, Kapitel 5.4.2). Die Implementierung eines Kompetenzmanagements scheint zu-

nächst kosten- und zeitintensiv, langfristig können aber Vorteile bezüglich der Effektivi-

tät und der Effizienz erreicht werden. 

5 Talententwicklung und -förderung 

5.1 Status Quo 

Zur Talententwicklung und -förderung werden im Unternehmen B derzeit die Program-

me und Maßnahmen Coaching, Job Rotation und Entsendungen genutzt. Das Angebot 

der Entsendung steht dabei zum Teil der Gesamtbelegschaft zur Verfügung, so richtete 

sich im letzten Jahr das Angebot an alle Mitarbeiter für einige Wochen an einem der 

europäischen Standorte zu arbeiten. Es werden aber auch gezielt Mitarbeiter ange-

sprochen, ob sie Interesse hätten für eine gewisse Zeit im Ausland tätig zu sein. Dies 

dient zum einen der Potenzialförderung, zum anderen soll hierdurch die Attraktivität 

des Unternehmens gesteigert werden.  

Weiterhin werden die Instrumente Trainings, Workshops und Seminare zur Entwick-

lung und Förderung eingesetzt. Als sehr zielführend wird das Thema der besonderen 

Aufgaben und Projekten gesehen, auch in Kombination mit einer frühen Führungsver-

antwortung. In der Praxis gestaltet es sich so, dass Talenten, die in einer Führungsrolle 

gesehen werden, frühzeitig eine Teamleitung übertragen wird, da in diesem Stadium 

noch die Möglichkeit der „Justierung“ gegeben ist. Außerdem werden Traineepro-

gramme und Praktika als sinnvolle Möglichkeit gesehen, Talente frühzeitig kennenzu-

lernen und zu entwickeln. 
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5.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Das Unternehmen B setzt bereits vielfältige Maßnahmen zur Talententwicklung und 

-förderung ein. Aus der Literatur geht hervor, dass insbesondere den bereits oft ge-

nutzten training-on-the-job-Maßnahmen durch ihren „learning-by-doing“-Charakter eine 

hohe Effizienz beigemessen wird (vgl. Teil I, Kapitel 6.1). Dennoch gibt es noch weitere 

Optimierungsvorschläge: 

Handlungsempfehlung I: Einführung von Mentoring Programmen 

Mentoring Programme werden bisher nicht genutzt, könnten aber durch den unterstüt-

zenden Charakter hilfreiche Förderungsmöglichkeiten für junge Talenten sein. Auch die 

Weitergaben von Wissen und der Netzwerkgedanke ließe sich auf diese Weise aus-

bauen. Im Zentrum steht die Persönlichkeitsentwicklung, es werden aber auch gleich-

zeitig Anreiz- und Monitoringaspekte vereint (vgl. Teil I, Kapitel 6.6). 

Handlungsempfehlung II: Systematisches, individuell abgestimmtes Vorgehen 

Bei der Entwicklung und Förderung von Talenten ist es wichtig ein integriertes und auf-

einander abgestimmtes Modell zu entwickeln, welches ein strukturiertes und systema-

tisches Vorgehen ermöglicht. Dieses kann individuell für das Talent ausgestaltet wer-

den und sollte stärkenorientiert, unterstützend, netzwerkorientiert und langfristig ausge-

richtet sein (vgl. Teil I, Kapitel 6.10). 

6 Einsatz von Talenten 

6.1 Status Quo 

Der optimale Einsatz von Talenten ist im Unternehmen B Aufgabe der Führungskräfte, 

Human Resources steht dabei beratend zu Seite. Es empfiehlt den Führungskräften 

die Mitarbeiter über ihre Stärken und Schwären zu informieren, ob dies geschieht und 

sich daraus transparente Karrieremöglichkeiten ergeben, ist allerdings nicht gesichert. 

Engagement Surveys aus der letzten Zeit haben ergeben, dass nicht alle Mitarbeiter 

zufrieden sind, da sie nicht wissen, wie ihre Leistungen eingeschätzt werden und wel-

che Karrieremöglichkeiten sich für sie ergeben. Festgelegte Karrierepfade für Talente 

gibt es derzeit nicht. 

6.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Das Karrieremanagement ist nicht immer zufriedenstellend für die Talente des Unter-

nehmens B. Um die Relevanz dieser Anforderungen an den optimalen Einsatz von 

Talenten zu unterstreichen, seien an dieser Stelle die Ergebnisse der letzten neun 
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„High Potential“-Studien des Beratungsunternehmens Kienbaum genannt, welche wie-

derholend besagen, dass fehlende Karrieremöglichkeiten und unbefriedigende Aufga-

beninhalte häufige Wechselgründe darstellen (vgl. Teil I, Kapitel 7.3.1). Folgende Vor-

schläge können zur Verbesserung beitragen:  

Handlungsempfehlung I: Transparente Karrierewege 

Es empfiehlt sich für das Unternehmen B die Karrierewege für Talente transparent zu 

gestalten, dabei sollten grobe Modelle entworfen werden. Die Schwerpunkte können 

auf Führungs-, Experten-, Projekt- oder Auslandskarrieren gelegt werden. Weiterhin 

sollte die Karriereplanung möglichst individuell sein, um den Wünschen des Talents 

und den Anforderungen des Unternehmens hinreichend zu entsprechen (vgl. Teil I, 

Kapitel 7.2.4.2).  

Handlungsempfehlung II: Anspruchsvolle Aufgaben 

Inhaltlich sollten, je nach Einsatzbereich, Führungsaufgaben, komplexe Tätigkeiten und 

Aufgaben mit einem hohen Problemgehalt beziehungsweise Verantwortungsbereich 

forciert werden. So können Talente durch „learning-by-doing“ optimal gefördert werden 

und es wird Wertschätzung durch die Übertragung von Verantwortung vermittelt (vgl. 

Teil I, Kapitel 7.2.4.2).  

Handlungsempfehlung III: Formalisierte und instrumentalisierte Nachfolgeplanung  

Um vorbereitet auf Vakanzen von Schlüsselpositionen zu sein, ist eine formalisierte 

und instrumentalisierte Nachfolgeplanung von entscheidender Bedeutung. Dies bedeu-

tet, dass die Laufbahn- und die Karriereplanung Hand in Hand gehen sollten und 

rechtzeitig mit entsprechenden Qualifizierungsmaßnahmen begonnen werden sollte. 

Die langfristig ausgerichtete Planung bringt, neben der anforderungerechten Neube-

setzung, auch Bindungsaspekte mit sich (vgl. Teil I, Kapitel 7.4 f.). 

7 Talentbindung 

7.1 Status Quo 

Da es sich bei dem Unternehmen B um einen internationalen Konzern handelt, haben 

talentierte Mitarbeiter die Möglichkeit, sich innerhalb des Konzerns weiterzuentwickeln, 

beispielsweise durch Auslandseinsätze. Dies kann zu einer gesteigerten Attraktivitäts-

wahrnehmung führen und so die Mitarbeiter an das Unternehmen binden. Weiterhin 

wird eine vermehrte Transparenz der Leistungs- und Potenzialeinschätzung durch die 

Führungskräfte forciert. Als wichtigstes Instrument zur Bindung talentierter Mitarbeiter 

werden monetäre Anreize gesehen. Dabei wird darauf geachtet auch in schwierigen 
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Zeiten Bonuszahlungen zu leisten. Sollte dies nicht in dem gewohnten Umfang möglich 

sein, gilt es dies offen zu kommunizieren und dem Mitarbeiter zu verdeutlichen, dass 

sich die Minderung nicht auf dessen Leistung bezieht. Potenzialförderung stellt eine 

sinnvolle Investition für das Unternehmen dar, daher wird auch in wirtschaftlich weniger 

guten Phasen nicht darauf verzichtet. 

7.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Grundsätzlich sind bereits sinnvolle Bindungsmaßnahmen im Unternehmen B vorhan-

den. Weitere Maßnahmen könnten sein: 

Handlungsempfehlung I: Führungskräfteschulungen  

Sie beziehen sich auf eine Verbesserung der Mitarbeiterführung. Die Transparenz be-

züglich der Leistungs- und Potenzialeinschätzung hat sich in der letzten Zeit bereits 

verbessert, eventuell könnten Führungskräften aber weitere Instrument für deren Er-

kennung an die Hand gegeben werden. So ließen sich weitere Entwicklungsperspekti-

ven für entsprechende Mitarbeiter herausarbeiten, die langfristig zu deren Bindung 

beitragen und somit unerwünschte Fluktuation sowie motivational bedingte Fehlzeiten 

reduzieren (vgl. Teil I, Kapitel 8.8.2).  

Handlungsempfehlung II: Ermittlung des Ist-Zustands 

Vor der Konzeption neuer Bindungsmaßnahmen sollte durch Mitarbeiterbefragungen 

der Status Quo des Commitments ermittelt werden. Nur so können zielgerichtete Maß-

nahmen entwickelt und an den Schwachstellen angesetzt werden (vgl. Teil I, Kapitel 

8.4.2). 

8 Controlling des Talentmanagements 

8.1 Status Quo 

Der Erfolg des Talentmanagements wird bislang im Unternehmen B nicht evaluiert. 

8.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Zur Visualisierung des Erfolgs von Talentmanagement ist die Evaluation von entschei-

dender Bedeutung. Zur Evaluation des Talentmanagements eignen sich zwei praxis-

nahe Ansätze.  

Handlungsempfehlung I: Entwicklung von Key Performance Indicators 

Zum einen können Key Performance Indicators genutzt werden. Diese Schlüsselindika-

toren stellen Hilfsgrößen für die stellvertretende Messung von nicht messbaren Gege-
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benheiten dar. Besonders im Talentmanagement stellen sie eine große Bedeutung dar, 

da die qualitative Leistung nur schwer in Zahlen ausgedrückt werden kann. Die Formu-

lierung sollte idealerweise aus der Unternehmensstrategie abgeleitet werden. Key Per-

formance Indicators sollten sich durch Klarheit und Übersichtlichkeit auszeichnen, um 

eindeutig und schnell nachvollziehbar zu sein. Weiterhin sollte es nicht zu viele Key 

Performance Indicators geben. Um eine Übersteuerung zu vermeiden werden vier bis 

fünf Key Performance Indicators empfohlen. Um sie messen zu können, müssen den 

Key Performance Indicators Zielgrößen, das heißt Sollwerte zugeordnet werden, an-

hand denen Abweichungen ermittelt werden können (vgl. Teil I, Kapitel 9.5.1.2). 

Handlungsempfehlung II: Entwicklung einer Talent Scorecard 

Zum anderen kann das Talentmanagement anhand einer Talent Scorecard evaluiert 

werden. Sie dient der integrativen und übersichtlichen Messung, Steuerung und Do-

kumentation der Talentmanagement-Aktivitäten. Die Ziele, Vorgaben und Maßnahmen 

werden innerhalb der Kennzeichentafel auf die strategischen Voraussetzungen abge-

stimmt (vgl. Teil I, Kapitel 9.5.3). 

9 Talentmanagement und IT 

9.1 Status Quo 

In der Konzernstruktur sind entsprechende EDV-Systeme zur Unterstützungen des 

Talentmanagement-Prozesses vorhanden, allerdings werden sie im Unternehmen B 

nicht genutzt.  

9.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Eine Zusammenführung der Prozesse führt zu einer Realisierung strategisch bedeut-

samer Ziele hinsichtlich des Talentmanagements. Zur Wahrnehmung dieses Unterstüt-

zungsprozesses eignet sich entsprechende IT (vgl. Teil I, Kapitel 10.1).  

Handlungsempfehlung: Nutzung von IT 

Durch die Nutzung von IT kann mehr Transparenz und Objektivität gewährleistet wer-

den, da zentral auf Daten zugegriffen werden kann. Weiterhin kann eine erhöhte Effizi-

enz der Operationalisierung des Talentmanagements und die Steuerung der Gesamt-

daten erreicht werden und die Qualität der Auswertung des Talentmanagements kann 

erhöht werden (vgl. Teil I, Kapitel 10.3.1 f.).  

Das Ergebnis einer integrierten Systemlösung ist ein Talent Record, der wesentliche 

Informationen und Daten des einzelnen Talents enthält, die somit für Controlling und 
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Reporting nutzbar gestaltet sind. Auch ein möglicher Talentpool ließe sich auf diese 

Weise unterstützen (vgl. Teil I, Kapitel 10.3.1).  

Um erfolgreiches IT-gestütztes Talentmanagement zu betreiben, sollten Schnittstellen 

und Datentransfererfordernisse klar festgelegt und eine nutzerfreundliche Anwendung 

möglich sein (vgl. Teil I, Kapitel 10.6). 

10 Unternehmerische Voraussetzungen 

10.1 Status Quo 

Das Talentmanagement ist im Unternehmen B Teil der Gesamtstrategie. Der Zusam-

menhang zur Unternehmenskultur wird allerdings nur „bedingt“ wahrgenommen.  

10.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Handlungsempfehlung I: Bezug zur Gesamtstrategie herstellen 

Um die unternehmerischen Voraussetzungen für ein integratives Talentmanagement 

auszubauen, sollte es sowohl einen klaren Bezug zur Unternehmens- als auch zur 

Personalstrategie aufweisen. Auf diese Weise können diesbezüglich Maßnahmen lang-

fristig ausgerichtet werden und sich an der künftigen Entwicklung des Unternehmens 

orientieren. Die unternehmerische Vision beziehungsweise Mission bildet dabei die 

Grundlage, denn sie zeigt auf, welche Ziele das Unternehmen anstrebt und wie diese 

erreicht werden sollen. Darauffolgend wird eine Ist-Analyse erstellt, eine Messung der 

Leistungsstruktur des Unternehmens, anhand welcher herausragende Fähigkeiten, 

eine Beurteilung aktueller Prioritäten ermittelt werden können. Die Ergebnisse eines 

Vergleichs der Leistungsanalyse (Ist-Zustand) mit der Vision beziehungsweise Mission 

(Soll-Zustand) sind als Grundlage zur Entwicklung einer Humanstrategie heranzuzie-

hen. Diese sollte beinhalten, welches Humankapital das Unternehmen in Zukunft 

braucht, um seine unternehmerischen Ziele zu erreichen. Aus diesem Prozess ergeben 

sich für das Talentmanagement relevante Informationen, die eine Talentmanagement-

strategie einfließen lassen sollte (vgl. Teil I, Kapitel 11.2.1).  

Handlungsempfehlung II: Prozessorientierte Organisation 

Eine Prozessorganisation kann erfolgreiches Talentmanagement im Unternehmen B 

erleichtern. Grundlage hierfür ist eine strategische Überlegung hinsichtlich einer lang-

fristigen Beschäftigungsstruktur. Hierbei sind sowohl quantitative, als auch qualitative 

Dimensionen zu berücksichtigen, letztere können durch ein Kompetenzmanagement 

unterstützt werden.  
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Administrative Unterstützungsprozesse liefern wichtige Daten, Zahlen und Fakten, wel-

che die Basis für entsprechende Personalstrukturanalysen und für das Karrierema-

nagement liefern. So kann innerhalb der Kernprozesse die operative Umsetzung ent-

lang des Employee-Life-Cycles realisiert werden. Dieser beginnt mit der Personalbe-

standsplanung und integriert weiterhin die Talentgewinnung, die Leistungs- und Poten-

zialbeurteilung, die Nachfolgeplanung, das Bindungsmanagement sowie das Entloh-

nungs- beziehungsweise Belohnungsmanagement (vgl. Teil I, Kapitel 11.2.2.2).  

Handlungsempfehlung III: Verknüpfung der Schnittstellen 

Zur Sicherstellung des integrativen Ansatzes gilt es, die Prozesse auf allen Ebenen 

sinnvoll miteinander zu verknüpfen und durch Schnittstellen optimal zu verbinden. Im 

Unternehmen B finden bereits regelmäßige Talentmanagement-Meetings statt, in de-

nen sich Führungskräfte und Human Resource-Fachleute austauschen und strategi-

sche Planungen erarbeiten. Diese enge Zusammenarbeit ist eine ideale Basis um ge-

klärte Verantwortungsbereiche zu schaffen, die für ein prozessorientiertes, integratives 

Talentmanagement unerlässlich sind (vgl. Teil I, Kapitel 11.2.3.2.4). 

11 Fazit 

Der abschließende Teil des Interviews, der sich mit der wahrgenommenen Relevanz 

der einzelnen Talentmanagementbereiche im Unternehmen B beschäftigt, zeigt, dass 

einzelne Themen, wie beispielsweise die Identifikation und Bindung der Talente weit-

aus höher gewichtet werden als der Gesamtprozess des Talentmanagements. Die fol-

gende Tabelle verdeutlicht dies: 

Rangordnung der Talentmanagement-Bereiche 

Rang  Bereich 

1 Identifikation und Auswahl von Talenten  

1 Talentbindung 

2 Gewinnung von Talenten 

2 Talententwicklung und -förderung 

4 Einsatz von Talenten 

5 Unternehmerische Voraussetzungen 

6 Steuerung der Gesamtdatenstruktur 

Tabelle 8: Rangordnung der Talentmanagement-Bereiche 

Daher besteht die abschließende Empfehlung für das Unternehmen B darin, zunächst 

die generischen Voraussetzungen für ein integratives Talentmanagement zu überprü-

fen. Dies würde zunächst eine Überarbeitung der Talentmanagement-Strategie bedeu-

ten, um einen deutlichen Bezug zur Unternehmens- aber auch zur Personalstrategie zu 
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generieren. Eine prozessorientierte Sichtweise und geklärte Verantwortungsbereiche 

stellen eine weitere wichtige Bedeutung dar. Sinnvoll unterstützen lässt sich diese 

Grundlage des Gesamtprozesses durch die Einführung von IT, was eine Zusammen-

führung der einzelnen Prozesse durch einen zentralen Informationszugriff sowie eine 

Evaluation ermöglichen würde. Auch die Einführung eines Talentpools ließe sich so 

leichter realisieren, der Potenzial für ein systematisches Beziehungsmanagement, aber 

auch für die Karriere- und Nachfolgeplanung bedeuten würde. Die geplante Einführung 

eines überarbeiteten Kompetenzmanagements ist ein wichtiger Schritt für das Unter-

nehmen B, denn so würde es einheitliche Kriterien zur Identifizierung von Talenten 

über alle Unternehmensbereiche geben.  

Momentan ist das Talentmanagement im Unternehmen B eher auf der operativen Ebe-

ne angesiedelt, es werden vielfältige Maßnahmen zur Gewinnung, Identifikation und 

Bindung von Talenten unternommen. Die Auswertung des Interviews hat allerdings 

ergeben, dass derzeit nicht von einem integrativen Talentmanagement-Prozess ge-

sprochen werden kann, da wichtige Voraussetzungen, die auf der strategischen Ebene 

angesiedelt sein sollten, nicht genutzt beziehungsweise vorhanden sind. Ein möglicher 

Grund dafür ist in dem letzten Satz des Interviews auszumachen: „Ich glaube wir brau-

chen einfach noch mehr Zeit. Also das Thema hapert ja sehr, sehr oft daran, dass das 

Thema eben sehr viel Zeit bindet, die man eigentlich nicht hat, gerade als Führungs-

kraft“. Es besteht daher durchaus Potenzial zur Realisierung eines ganzheitlichen Pro-

zesses, sollte sich die Zeit genommen werden, das Talentmanagement zu überarbei-

ten. 
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1 Einleitung 

Der vorliegende Bericht beleuchtet die momentane Situation des Unternehmens C im 

Bereich „Integratives Talentmanagement“. Mit einem Umsatz von 5,6 Milliarden Euro 

und circa 20.000 Mitarbeitern gehörte das Unternehmen im Jahr 2011 zu den weltweit 

erfolgreichsten der Handelsbranche. 

Um die Analysen auf aktuelles Datenmaterial zu stützen, wurden im Oktober 2011 drei 

Interviews im Headquarter des Unternehmens durchgeführt. Dafür standen uns eine 

Human Resource-Business Partnerin zur Verfügung als auch zwei Trainees aus den 

Bereichen Supply Chain und Marketing & Sales.  

2 Verständnis des Talentmanagements im Unternehmen 

2.1 Status Quo 

Zur Gruppe der Talente gehören im Unternehmen C neben den Trainees auch die so 

genannten Leadership Talents. Trainees gelangen über einen mehrstufigen Auswahl-

prozess in das Unternehmen und durchlaufen ein 18-monatiges Programm. In dieser 

Zeit können sie an einer Reihe von on-the-job und off-the-job-Maßnahmen teilnehmen, 

um sich auf ihre zukünftige Position als Nachwuchsführungskräfte vorzubereiten. Lea-

dership Talents sind jene Mitarbeiter, die im Rahmen des Performance Managements 

sowohl eine hohe Leistungs- als auch Potenzialeinschätzung erhalten haben. Wie sich 

im späteren Verlauf zeigen wird, erhalten alle Talente individualisierte Entwicklungs-

pläne und werden je nach Ebene unterschiedlichen Development Programmen zuge-

wiesen. Dass für die Gruppe der Talente besondere Anstrengungen zur Entwicklung 

und Bindung unternommen werden, erscheint vor dem Hintergrund ihres Beitrags zur 

Leistung der Organisation nachvollziehbar. Nichtsdestotrotz erhalten auch alle anderen 

Mitarbeiter im Unternehmen C zahlreiche Optionen, um sich weiterzuentwickeln.  

Wie sich bereits in Teil I (Kapitel 11.2.1) gezeigt hat, ist die Verknüpfung des Talent-

managements mit der Unternehmens- und Personalstrategie erfolgskritisch. Erst wenn 

sich das Talentmanagement an den aktuellen Bedürfnissen des Unternehmens und 

der zukünftigen Entwicklung orientiert, kann es einen positiven Beitrag leisten. Um eine 

inhaltliche Strategieabstimmung zu gewährleisten, hat sich in der Literatur ein so ge-

nannter Ableitungsprozess durchgesetzt (vgl. Teil I, Kapitel 11.2.1). Auch im befragten 

Unternehmen C wird der Ausrichtung des Talentmanagements an der Unternehmens-

strategie große Bedeutung beigemessen. Daher ist auch hier ein Ableitungsprozess 

implementiert. Die befragte Personalerin argumentiert: „Wir kommen immer aus der 
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Business Strategie […] wenn wir uns im Personalbereich nicht an der Business Strate-

gie orientieren, dann haben wir ein riesen Thema.“ Die Businessstrategie liefert Infor-

mationen zum Workforce Planning; dem quantitativen und qualitativen Personalbedarf 

des Unternehmens. Darauf aufbauend sollte es dann zur Ausgestaltung aller Kernpro-

zesse des Talentmanagements kommen.  

2.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Im Vergleich zu anderen Arbeitgebern hat Unternehmen C einen Vorsprung hinsichtlich 

der strategischen Ausrichtung des Talentmanagements. Auch eine prozessorientierte 

Sichtweise zur Sicherstellung einer integrativen Verknüpfung ist im Personalbereich 

durchaus vorhanden. Dabei gilt jedoch zu beachten, dass viele Initiativen relativ neu 

sind und bislang noch nicht ihren Weg in den Alltag des Personalbereichs gefunden 

haben.  

Handlungsempfehlung: Einführung einer Systematik zur Umsetzung der neuen Kon-

zepte 

Die große Herausforderung vor der das Unternehmen steht, ist die entwickelten Kon-

zepte „zum Laufen zu bringen“. Dazu wird es nötig sein, sich die Unterstützung aller 

Beteiligten zu sichern. Darüber hinaus gilt es eine Systematik zu implementieren, die 

vorgibt auf welche Art und Weise die neuen Konzepte umgesetzt werden. Im Hinblick 

auf das Workforce Planning könnte das zum Beispiel bedeuten, festzulegen welcher 

Personenkreis für die Ermittlung des Personalbedarfs verantwortlich ist, mit welcher 

Regelmäßigkeit eine Überprüfung durchgeführt werden soll und über welche definier-

ten Schnittstellen Impulse für die Anpassung einzelner Human Resource-Kernaktivi-

täten, zum Beispiel Talentgewinnung, Talententwicklung und Talentbindung weiterge-

geben werden sollen. Die Steuerung des Prozesses ist damit eine der zukünftig wich-

tigsten Aufgaben.32  

3 Gewinnung von Talenten 

3.1 Status Quo 

Um den bereits seit Langem von Wissenschaftlern und Praktikern befürchteten Auswir-

kungen des demografischen Wandels und der Transformation vom Bewerbermarkt 

zum Kandidatenmarkt (vgl. Teil I, Kapitel 3.1) entgegenzuwirken, hat Unternehmen C 

bereits vor einigen Jahren Maßnahmen für die Gewinnung von talentiertem Nachwuchs 

entwickelt. Das bemerkenswerte daran ist, dass all diese Maßnahmen nicht nur auf die 

                                       
32

 Weitere Hinweise zu strukturellen Herausforderungen, die sich im Rahmen eines integrativen Talentma-
nagements ergeben, finden sich in Kapitel 10. 
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Bedürfnisse des Unternehmens abgestimmt sind, sondern zudem einer kontinuierli-

chen Evaluation im Hinblick auf ihre Wirksamkeit unterliegen. Einen Überblick über alle 

genannten Maßnahmen und eine dazugehörige Wirksamkeitseinschätzung kann der 

nachfolgenden Abbildung entnommen werden. 

 

sehr unwirksam   1         2        3        4        5   sehr wirksam 

Abbildung 46: Wirksamkeitseinschätzung von Gewinnungsmaßnahmen 

Der Schlüssel zum Erfolg liegt für Unternehmen C dabei im gezielten Einsatz so ge-

nannter „Komplettpakete“, das heißt intensiver Kooperationen mit zuvor definierten 

Zielhochschulen. An diesen, für jeden Bereich in Abhängigkeit von Rankings und Er-

fahrungswerten identifizierten Zielhochschulen, ist das Unternehmen nicht nur auf 

Hochschulmessen aktiv, sondern pflegt darüber hinaus auch inhaltliche Kooperationen, 

wie zum Beispiel Case Studies, Lehraufträge und die Zusammenarbeit mit studenti-

schen Initiativen sowie  mit den hochschuleigenen Career Services. Der Mehrwert, der 

befragte Personalerin: „Wir werden nicht zu einer Uni gehen, mit der wir nicht auch 

inhaltlich zusammenarbeiten“. Die befragten Trainees vergeben für Lehraufträge auf 

einer Wirksamkeitsskala von eins bis fünf den Maximalwert und schätzen die Möglich-

keit, an praxisnahen Beispielfällen, mehr über die Zusammenarbeit im Unternehmen zu 

erfahren. Der Erfolg der intensiven Hochschulpartnerschaften zeigt sich für Unterneh-

men C unter anderem in einem Anstieg der Bekanntheit und der Beliebtheit. Dies zei-

gen eigens, zum Zweck der Wirksamkeitsüberprüfung, erworbene Studien. An den 

definierten Zielhochschulen hat es Unternehmen C somit vielfach geschafft zum 

Employer-of-Choice zu werden. Der dadurch erzielte Mehrwert für das Unternehmen 

ist immens und die Personalerin stellt fest: „Wir haben […] in der Vergangenheit zwar 

nicht so viele Bewerbungen bekommen […] aber dafür die richtigen“.  
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Neben diesen äußerst effektiven Hochschulkooperationen hat Unternehmen C ein Bin-

dungsprogramm etabliert, das vielversprechenden Talenten nach erfolgreich absolvier-

tem Praktikum und einem vierstufigen Auswahlprozess die Möglichkeit bietet, in einen 

Talentpool aufgenommen zu werden. Die Mitglieder dieses Programms profitieren nicht 

nur von verbesserten Chancen beim Jobeinstieg (zum Beispiel gelangt man bei einer 

Bewerbung für das Traineeprogramm direkt in das Assessment Center und überspringt 

damit den Vorauswahlprozess), ihnen wird darüber hinaus sowohl die Möglichkeit ein-

geräumt ein Auslandspraktikum zu absolvieren, eine praxisnahe Abschlussarbeit in 

Kooperation mit dem Unternehmen zu schreiben als auch an speziell für das Pro-

gramm entwickelten Workshops teilzunehmen. Dass solche Talentpools für die Siche-

rung der Talent-Pipeline einen großen Beitrag leisten können, haben auch andere Ar-

beitgeber erkannt. Dennoch gelingt es vielfach nicht, das Potenzial dieser Pools hinrei-

chend strategisch zu nutzen. Im Bereich der Talentgewinnung muss Unternehmen C 

den Vergleich mit anderen Arbeitgebern nicht scheuen, sondern punktet vielmehr 

durch die strategische Abstimmung der etablierten Maßnahmen und der damit einher-

gehenden Möglichkeit eines nachhaltigen Beziehungsaufbaus im Sinne des Talent 

Relationship Managements (vgl. Teil I, Kapitel 3.4.1.4.1).  

3.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Die Definition von Zielhochschulen und der Einsatz von Maßnahmen zur Gewinnung 

von Talenten an diesen Zielhochschulen ist für Unternehmen C eine erfolgsverspre-

chende Methode, die sowohl auf der kognitiven, affektiven als auch auf der konativen 

Ebene Wirkung entfaltet (vgl. Teil I, Kapitel 3.2.2). Dennoch bleibt Unternehmen C von 

den Rekrutierungsherausforderungen des 21. Jahrhunderts nicht verschont. Ein Man-

gel an qualifizierten Bewerbungen zeigt sich vor allem in jenen Bereichen, die weniger 

stark mit dem Unternehmen assoziiert werden. Während Marketingnachwuchs allein 

aufgrund der hohen Markenbekanntheit und Produktattraktivität weniger Probleme be-

reitet, fehlt es im Bereich IT zunehmend an guten Kandidaten.  

Handlungsempfehlung I: Qualität der Maßnahmen weiterhin gewährleisten und ent-

sprechend der quantitativen Bedarfe (Workforce Planning) ausweiten 

Da Unternehmen C bereits die adäquaten Mittel zur Talentgewinnung für sich gefun-

den hat, wird es zukünftig – in qualitativer Hinsicht – darum gehen, Wirksamkeitskon-

trollen durchzuführen und die Maßnahmen gegebenenfalls anzupassen. Darüber hin-

aus erscheint es vor dem Hintergrund des Talentmangels in bestimmten Bereichen 

sinnvoll, das Workforce Planning heranzuziehen, um den quantitativen Bedarf zu ermit-

teln und bestehende Maßnahmen gegebenenfalls auszuweiten. So könnte die Identif i-

kation von Zielhochschulen auch für den Bereich IT und eventuell ebenfalls für den 
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Bereich Forschung und Entwicklung von Interesse sein und sich positiv auf eine Be-

darfsdeckung auswirken.  

Handlungsempfehlung II: Talentpool als Multiplikator nutzen und Vernetzung fördern 

Der Aufbau einer nachhaltigen Beziehung mit jenen Kandidaten, die in das Bindungs-

programm aufgenommen sind und die damit zusammenhängende Gewinnung der jun-

gen Talente für das Unternehmen vollziehen sich bereits. Hier kann es sinnvoll sein, 

den Austausch unter den Talenten weiter zu fördern (zum Beispiel durch einen eigenen 

Kommunikationsbereich auf der Homepage), um über die dadurch entstehende Grup-

pendynamik die Verbindung zum Unternehmen zu intensivieren. Darüber hinaus kann 

es sowohl für das Unternehmen als auch für die Talente einen Mehrwert darstellen, 

wenn diese als Unternehmensbotschafter an ihrer Universität eingesetzt werden und 

das eigene Netzwerk auf Unternehmen C aufmerksam machen. Langfristig gesehen 

können solche Unternehmensbotschafter zudem inhaltliche Kooperationen anstoßen, 

da sie – vor Ort – an der Universität agieren. Bei späterer Beschäftigung im Unterneh-

men erklären sie sich zudem sicherlich gerne für die Teilnahme an Rekrutierungs-

Maßnahmen (Case Studies, Unternehmenspräsentationen) bereit.  

Handlungsempfehlung III: Social Media-Konzept zielgruppenspezifisch gestalten 

Während die befragte Personalerin Social Media für die Gewinnung von Talenten als 

äußerst wirksam bezeichnet, fällt die Einschätzung der Nachwuchstalente für diese 

Maßnahme deutlich geringer aus. Dies mag damit zusammenhängen, dass die befrag-

ten Trainees grundsätzlich eine weniger starke Affinität zur Nutzung von Internetplatt-

formen wie Facebook, Xing oder LinkedIn im Rahmen der Arbeitgebersuche haben. 

Wenngleich diese individuellen Ansichten nicht auf alle Bewerber übertragen werden 

können, so lässt sich vermuten, dass Unternehmensaktivitäten im Bereich Social Me-

dia in Abhängigkeit von der Zielgruppe unterschiedlich starke Wirkungen entfalten kön-

nen. Vor der Etablierung eines Social Media-Konzepts ist es daher unabdingbar zu 

analysieren, welche Möglichkeiten (vgl. Social Media Prisma, Teil I, Kapitel 3.4.1.4.2) 

für Unternehmen im Internet bestehen, um sich als attraktiver Arbeitgeber zu positio-

nieren und welche Plattformen dabei von welcher Zielgruppe genutzt werden. Bei be-

stimmten Gruppen kann zum Beispiel die Nutzung von fachspezifischen Blogs eine 

wichtige Rolle spielen.  
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4 Identifikation und Auswahl von Talenten 

4.1 Status Quo 

Das im Unternehmen C implementierte Kompetenzmodell basiert auf drei Säulen: den 

Potenzialkriterien (aspiration, passion, ability), den funktionalen Kompetenzen und acht 

Kernkompetenzen. Letztgenannte umfassen jeweils vier Methodenkompetenzen (inno-

vation, customer focus, driving results und thinking ahead) und vier Sozialkompetenzen 

(collaboration, leadership, diversity und integrity). Neben einer klassischen Dreiteilung 

(vgl. Teil I, Kapitel 4.3.) in Fachkompetenz, Methodenkompetenz und Sozialkompetenz 

werden Mitarbeiter im Unternehmen C somit nicht nur hinsichtlich der erbrachten Leis-

tung und den beobachteten Fähigkeiten eingeschätzt, sondern darüber hinaus bezüg-

lich ihres Potenzials, also der Möglichkeit sich noch weiter entwickeln zu können und 

zu wollen, denn „jemand der gut performt, ist ein guter Performer, aber selbst wenn der 

überall gut ist, heißt das eben noch lange nicht, dass der Potenzial hat sich zu entwi-

ckeln und weiterzukommen“ (befragte Personalerin). Die Beurteilung des Potenzials 

spielt insbesondere bei der Einschätzung junger Nachwuchstalente eine wichtige Rolle. 

Sie müssen nicht ‚fertig‘ entwickelt sein und für alle Kompetenzen eine maximale Aus-

prägung aufweisen, sondern das Potenzial für solch eine Entwicklung mitbringen. Die 

Definition von Potenzialkriterien und die damit zusammenhängende Integration in das 

Kompetenzmodell war für das Unternehmen C eine große Herausforderung, die es 

allerdings zu bewältigen galt, um den unternehmensspezifischen Bedürfnissen Rech-

nung tragen zu können. Bei genauerer Betrachtung zeigt sich, dass viele Kriterien in 

unmittelbarem Bezug zur Strategie und zur Kultur des Unternehmens stehen. „Passion 

[ist zum Beispiel] etwas, was sehr unternehmensspezifisch ist“ (befragte Personalerin). 

Hier geht es darum, Leute sowohl auf der kognitiven aber auch auf der emotionalen 

Ebene von eigenen Ideen zu überzeugen. Darüber hinaus sollte sich in dieser Dimen-

sion auch zeigen, ob jemand „Veränderungen mitträgt [und] vorantreibt“. Neben diesen 

spezifischen Kriterien, spielt auch die Zusammenarbeit im Unternehmen C eine sehr 

wichtige Rolle und wird daher im Rahmen der Sozialkompetenzen evaluiert.  

Um die Mitarbeiterbeurteilungen für die Führungskräfte zu erleichtern, wurden die be-

nötigten Kompetenzausprägungen in Abhängigkeit von der Ebene des Mitarbeiters 

definiert. Dies ist äußerst sinnvoll, da „Professionals […] eine andere Ausprägung der 

Kompetenzen [haben] als ein Board Member.“ Überaus positiv zu bewerten ist eben-

falls, dass es im Sinne einer Anwenderorientierung neben der klassischen Aufstellung 

von Verhaltensankern ebenfalls zur Formulierung von „Dont´s“ gekommen ist; also 

beobachteten Verhaltensweisen, die sich negativ auf die Beurteilung auswirken.  
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Auf Basis der geführten Interviews lässt sich somit ableiten, dass das Kompetenzmo-

dell im Unternehmen C bedarfsorientiert konstruiert wurde, einer regelmäßigen Über-

prüfung und Anpassung unterliegt als auch eine einfache Handhabung sowie Über-

sichtlichkeit für Anwender garantiert. Damit sind wesentliche Erfolgsfaktoren für Kom-

petenzmodelle erfüllt (vgl. Teil I, Kapitel 4.3.4). 

Unternehmen C verfügt über eine große Anzahl so genannter Kompetenzermittlungs-

methoden, die je nach Zielgruppe und Position („wir haben für unterschiedliche Ebenen 

unterschiedliche Instrumente“) zum Einsatz kommen. Während 360°-Feedbacks, Ma-

nagement Audits und Orientierungscenter für interne Kandidaten auf höheren Ebenen 

Anwendung finden, eignen sich klassische Assessment Center eher bei der Auswahl 

externer Kandidaten im Rahmen des Trainee- und Praktikantenbindungsprogramms. 

Persönlichkeitsfragebögen spielen sowohl bei der Auswahl von Führungskräften als 

auch von jungen Nachwuchstalenten eine wichtige Rolle und werden meist in Kombi-

nation mit Leistungstest über ein Online-Tool erfasst. Mitarbeitergespräche und Vorge-

setztenbeurteilungen finden ebenfalls für alle Ebenen statt. Im Unternehmen C sind 

Laufbahn- und Werdegangsanalysen im Rahmen der strategischen Nachfolgeplanung 

und der damit zusammenhängenden Besetzung kritischer Schlüsselpositionen unab-

dingbar. Ebenso wie der Einsatz der unterschiedlichen Instrumente hat auch eine Ef-

fektivitätsbetrachtung aus der Sicht der befragten Personalerin „zielgruppenspezifisch“ 

zu erfolgen. „Für Talente ist sicherlich ein Management Development Center [am effek-

tivsten, um] Entwicklungspotenziale zu erkennen und diese dann weiterzuentwickeln 

und zu fördern.“ 

Die befragten Trainees besitzen einen sehr guten Überblick über die im Unternehmen 

vorhandenen Kompetenzermittlungsmethoden. Das Gespräch mit ihnen bringt darüber 

hinaus zu Tage, dass die zur Auswahl externer Kandidaten eingesetzten Maßnahmen 

den Anforderungen an eine soziale Validität (vgl. Teil I, Kapitel 5.4.2) genügen. Ein 

befragter Trainee argumentiert: „[…] das Auswahlverfahren fand ich sehr gut. Das war 

unter anderem ein Grund, wieso ich mich für [Unternehmen C] entschieden habe“. 

Darüber hinaus lobt er die Transparenz im Auswahlprozess. Seine Trainee-Kollegin 

unterstützt diese Ansicht und fügt hinzu, dass sie den Bewerbungsprozess bei anderen 

Unternehmen teilweise aufgrund der zu hohen Komplexität und Intransparenz abge-

brochen habe.  

4.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Sowohl das Kompetenzmodell als auch die Kompetenzermittlungsmethoden von Un-

ternehmen C sind äußerst ausgereift. Um jedoch volle Wirksamkeit zu entfalten ist ne-

ben der Implementierung ebenfalls die richtige Anwendung sicherzustellen 
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Handlungsempfehlungen I: Schulungen zur Beobachtung und Bewertung von Mitar-

beitern 

Wie sich im Gespräch mit der befragten Personalerin zeigt, existieren weitere Hürden 

bei der Anwendung von entwickelten Tools, zum Beispiel „wenn die Umsetzung an den 

Vorgesetzten scheitert, weil sie sich eben nicht trauen das Kreuzchen links zu machen, 

sondern rechts […]“. Die Scheu von Führungskräften Mitarbeiter realitätsnah einzu-

schätzen ist nichts Ungewöhnliches (vgl. Teil I, Kapitel 4.3.3). Dennoch sollten hier 

Maßnahmen eingeleitet werden, um dem entgegenzuwirken. So ist es zum Beispiel 

empfehlenswert, wenn die Vorgesetzten entsprechende Schulungen besuchen, bei 

denen sie Techniken zur Beobachtung und Bewertung von Leistung sowie Potenzial 

erlernen und ihnen die Hemmung vor der Erteilung negativer Einschätzungen genom-

men wird.  

Handlungsempfehlungen II: Anpassung des Kompetenzmodells für die Auswahl von 

Praktikanten 

Während die Auswahlmechanismen für das Praktikantenbindungsprogramm so gut 

sind, dass die Übergangsquoten vom Programm in den Direkteinstieg oder in das Trai-

neeprogramm zwischen 60 % und 70 % liegen, schaffen es lediglich 10 % aller Prakti-

kanten in das Bindungsprogramm. „Die Qualität unserer Praktikanten zu erhöhen […] 

das ist eine unserer größten Baustellen“, erklärt die befragte Personalerin. Um dieses 

Problem zu lösen, sollten anhand des Kompetenzmodells Mindestanforderungen für 

die Auswahl von Praktikanten definiert werden. Darüber hinaus müssen Führungskräf-

te dafür sensibilisiert werden, welchen Stellenwert eine optimale Praktikantenauswahl 

in der langfristigen Sicherung des Talent-Flows (vgl. Teil I, Kapitel 4.3.2.) hat. Hierzu 

bedarf es vor allem des Commitments des Top-Managements; denn nur hier herrscht 

der mikropolitische Handlungsspielraum, um Veränderungen zu forcieren.  

5 Talententwicklung und -förderung 

5.1 Status Quo 

Zur Förderung seiner Mitarbeiter setzt Unternehmen C sowohl on-the-job-Maßnahmen 

als auch off-the-job-Maßnahmen (vgl. Teil I, Kapitel 6) ein. Erstere sind in den Ar-

beitsalltag integriert. Im Unternehmen C handelt es sich dabei um Mentoring, 

Coaching, Job Rotation, Stretch Assignments und das Traineeprogramm. Im Rahmen 

des Onboarding-Prozesses erhalten neue Mitarbeiter in der ersten Zeit einen Men-

tor/Ansprech-partner innerhalb der Abteilung. Darüber hinaus ist Mentoring ein Tool, 

welches für alle Trainees während ihrer kompletten Ausbildungsphase eingesetzt wird. 
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Coaching-Beziehungen ergeben sich hingegen bedarfsorientiert, vor allem dann, wenn 

Entwicklungsfelder im Mitarbeitergespräch aufgedeckt wurden. Job Rotation ist für Un-

ternehmen C ein überaus wichtiges Tool zur Entwicklung von Mitarbeitern. Dabei wird 

ein Wechsel zwischen operativen und strategischen Abteilungen ebenso gefördert wie 

auch die Möglichkeit sich in cross-funktionalen Teams zu beweisen. Die Übernahme 

von besonders herausfordernden Aufgaben (Stretch Assignments) differiert, laut Anga-

ben des befragten Trainees, stark in Abhängigkeit von der Initiative des Talents und 

dem Engagement der Führungskraft. Von einer einheitlichen Handhabung für alle Ta-

lente kann hier also nicht ausgegangen werden.  

Die Übernahme von früher Führungsverantwortung hat für Unternehmen C nur einen 

untergeordneten Stellenwert. Dies ist im Wesentlichen strukturell bedingt, so erklärt die 

Personalerin „wir haben flache Hierarchien und wir haben auch nicht so viele Füh-

rungspositionen in dem Maße, wie es andere Unternehmen haben“. Dieser Umstand 

trifft bei den Talenten auf Verständnis, so heißt es seitens eines Trainees: „Frühe Füh-

rungsverantwortung ist […] nicht so wichtig […], wenn man seine Karriere hier in der 

Zentrale machen will […], wird das immer mehr so auf Projektbasis [sein und da hat 

man] wenig direkt unter sich gestellt Mitarbeiter […], aber man wird mit vielen Leuten 

zusammen arbeiten müssen.“  

Welche Maßnahme die absolut sinnvollste zur Entwicklung von Talenten ist, hängt ge-

mäß der befragten Personalerin von der spezifischen Situation ab und ist somit nicht 

für alle Talente gleich. Aus Sicht eines befragten Trainees sind „Coaching und Mento-

ring [im] jetzigen Stadium das Beste, was einem passieren kann“. 

5.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Ähnlich wie bei der Identifikation von Talenten liegt auch für die Entwicklung von Talen-

ten ein Tool-Kit im Unternehmen C bereit. Die darin enthaltenen Maßnahmen sind für 

die Trainees teilweise standardisiert. Eine individuelle Anpassung der Maßnahmen 

wird dennoch vorgenommen und ist durchaus sinnvoll, allerdings nur solange wie sie 

den Bedürfnissen des Talents förderlich ist und nicht aufgrund der fehlenden Motivati-

on der Führungskräfte zur Förderung von Mitarbeitern entsteht. 

Handlungsempfehlung I: Ausbau von on-the-job-Maßnahmen 

Wie sich in der Literatur gezeigt hat, wird on-the-job-Maßnahmen eine größere Wir-

kung zugeschrieben als Maßnahmen, die außerhalb des Arbeitsalltags stattfinden (vgl. 

Teil I, Kapitel 6.1). Unternehmen C sollte daher in Erwägung ziehen weitere on-the-job-

Maßnahmen zu implementieren, zum Beispiel Action Learning, Learning Circles (vgl. 

Teil I, Kapitel 6.10) und/oder shadowing (vgl. Teil I, Kapitel 6.6). Shadowing, also die 
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Möglichkeit den eignen Mentor oder andere Führungskräfte im Arbeitsalltag oder im 

Rahmen der Reisetätigkeit zu begleiten, kann jungen Talenten dabei helfen, sich ein 

besseres Bild von den Aufgaben einer Führungskraft und der damit zusammenhän-

genden Verantwortung zu machen. Dies ist insbesondere sinnvoll, um den Nachwuchs, 

trotz fehlender Möglichkeiten zur frühen Führungsverantwortung, dennoch auf solch 

eine Position vorzubereiten.  

Handlungsempfehlung II: Verankerung des Entwicklungsgedankens in der Führungs-

kultur (Incentive Struktur) 

Wie sich im Gespräch mit den Trainees herausgestellt hat, gibt es hinsichtlich der För-

derung von Talenten durch die Vorgesetzten starke interindividuelle Unterschiede. 

Problematisch wird es vor allem dann, wenn der Vorgesetzte talentierten Nachwuchs in 

der eigenen Abteilung behalten will. Auch die befragte Personalerin fordert auf: „Talen-

te […] auch unabhängig der Fachfunktion für das Unternehmen zu entwickeln. Da hat 

es in der Vergangenheit sehr häufig […] dieses Talente bunkern gegeben.“ Um diesem 

Problem entgegen zu wirken ist einerseits eine klare Positionierung des Top-

Managements nötig, um den Stellenwert einer funktions- und auch abteilungsübergrei-

fenden Entwicklung des Nachwuchses zu verdeutlichen, andererseits wird es eventuell 

nötig sein die Incentive Struktur für Führungskräfte so zu gestalten, dass die überdivi-

sionale Förderung von jungen Talenten an die Zielvereinbarungen der Führungskraft 

und damit auch an deren Bonus gekoppelt ist.  

6 Einsatz von Talenten 

6.1 Status Quo 

Während der Dauer des Traineeprogramms erfolgt der Einsatz der Nachwuchstalente 

nach dem klassischen Prinzip der Job Rotation. Im Wesentlichen kommt es dadurch zu 

einem systematischen Arbeitsplatzwechsel, der nicht nur die fachliche und persönliche 

Entwicklung (vgl. Teil I, Kapitel 7.2.4.2) des Mitarbeiters vorantreiben soll, sondern 

darüber hinaus eine Vernetzung innerhalb des Unternehmens bewirkt und cross-

funktionales Denken fördert.  

Durch den relativ „flachen“ Aufbau der Organisationsstrukturen und dem damit zu-

sammenhängenden Mangel an Führungspositionen, existieren im Unternehmen C kei-

ne klassischen Führungslaufbahnen. Grundsätzlich ist man hier der Auffassung, dass 

„starre Karrierepfade nicht mehr ins Bild passen“. Anstelle der Implementierung von 

Karrierepfaden kommt es daher zur Definition von bestimmten Kriterien. Gemäß diesen 
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sollte jedes Talent sowohl strategisch und operativ als auch cross-funktional gearbeitet 

haben und über, im Ausland erworbene, Berufserfahrung verfügen.  

Der im Unternehmen C verfolgte Ansatz weist starke Ähnlichkeit zum so genannten 

Flächenmodell (vgl. Teil I, Kapitel 7.3.3) auf. In Abgrenzung zu klassischen Führungs-

karrieren, bei denen man von einem hierarchischen Aufstieg im Sinne des Erklimmens 

einer Karriereleiter ausgeht, spricht man in diesem Fall von so genannten Kompetenz-

flächen. Im Rahmen dieser Flächen gilt es sich strategisch weiterzuentwickeln. Der 

Vorteil liegt hierbei darin, dass die Abfolge der Einsätze in Abstimmung innerbetriebli-

cher und individueller Bedürfnisse erfolgen kann und damit der geforderten Flexibilität 

Rechnung trägt.   

Ein Nachteil entsteht allerdings immer dann, wenn Mitarbeiter sich weiter entwickeln 

wollen, ihnen die Möglichkeit dazu jedoch aufgrund struktureller oder organisationaler 

Gegebenheiten verwehrt bleibt. Dieses Problem ergibt sich für Unternehmen C vorwie-

gend im Bereich der Mitarbeiterentsendung. Die im Ausland ansässigen Niederlassun-

gen beziehungsweise Tochterfirmen können die hohen Kosten für einen Expatriate 

oftmals nicht tragen. Erschwert wird die Mitarbeiterentsendung darüber hinaus durch 

fachliche, sprachliche und zeitliche Faktoren, die es zu berücksichtigen gilt. 

6.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Während klassische Karrieremodelle im Unternehmen C nicht anzutreffen sind, spielt 

Job Rotation beim Einsatz von Talenten eine wichtige Rolle. Für das Unternehmen ist 

es dabei wichtig, dass die Mitarbeiter Erfahrung in verschiedenen Teams (strategisch, 

operativ, cross-funktional) sammeln und einen Auslandseinsatz erleben.  

Handlungsempfehlung: Steigerung der Transparenz hinsichtlich Aufstiegskriterien 

Die im Unternehmen C bestehenden Kriterien, die den Karriereverlauf der Talente be-

stimmten sind überwiegend bekannt, gelangen allerdings primär auf informellem Wege 

und auf Rückfrage zu den Trainees. Hier ist es wichtig Transparenz zu schaffen. Sind 

klare Entwicklungsmöglichkeiten für alle Talente gleichermaßen bekannt, gibt dies den 

Talenten Sicherheit und fördert eine Zielorientierung. Die mangelnde Möglichkeit zum 

Auslandseinsatz kann für die Talente demotivierend wirken. Da diese Problematik sei-

tens des Personalbereichs schwierig zu lösen ist, sollte ein offener Umgang/Kommu-

nikation ermöglicht werden, um Verunsicherung zu vermeiden. 
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7 Talentbindung 

7.1 Status Quo 

Das im Unternehmen C bestehende Retentionkonzept setzt sich aus verschiedenen 

Maßnahmen zusammen, die sowohl das affektive, kalkulative als auch das normative 

Commitment fördern (vgl. Teil I, Kapitel 8.4.1). Im Bereich des kalkulativen oder auch 

rationalen Commitments kommen primär Maßnahmen zum tragen, die auf einer leis-

tungsabhängigen Vergütung basieren. Die Anpassung des variablen Gehaltanteils in 

Abhängigkeit von der Leistungserbringung erfolgt allerdings nicht primär und aus-

schließlich bei Talenten, „sondern ist auf gute Performer ausgelegt“. Grundsätzlich 

zeigt sich, dass der Bereich Compensation und Benefits für Unternehmen C lediglich 

eine untergeordnete Rolle bei der Bindung von Talenten einnimmt. Die befragte Perso-

nalerin argumentiert an dieser Stelle folgendermaßen: „[…] wenn man alles andere 

nicht macht, kann man noch so gut bezahlen […] es ist nicht unwichtig, aber als allein i-

ges Merkmal nicht interessant.“ Die Ansicht, dass monetäre Anreize das Ausbleiben 

anderer Bindungselemente nicht kompensieren können und dadurch eher eine unter-

geordnete Rolle spielen, zeigt sich auch im Interview mit dem befragten Trainee. Er 

berichtet, dass ihn eine Gehaltssteigerung um 50 % bei Unzufriedenheit nicht von ei-

nem Arbeitgeberwechsel abhalten könnte. Allerdings räumt er ein, dass die Höhe des 

Gehalts nichtsdestotrotz eine Art Grundvoraussetzung ist, denn „die Ressourcen, die 

ein Unternehmen in dich steckt […] zeig[en] doch schon, wie sehr sie sich […] mit dir 

beschäftigen werden und wie deine Möglichkeiten sind“. 

Um sowohl den Verbleib der Talente im Unternehmen als auch das Leistungsniveau 

positiv zu beeinflussen, erhält jedes Talent einen individuellen Entwicklungsplan. In 

diesem Plan wird – in Abstimmung mit Human Resources, dem Vorgesetzten und dem 

Talent selbst – festgelegt, welche Entwicklungsschritte benötigt werden, um die Zielpo-

sition zu erreichen. Auf Basis dieses Plans werden für das Talent darüber hinaus indi-

viduelle Entwicklungsmaßnahmen abgeleitet.  

Neben diesen individuellen Maßnahmen, nimmt jedes Talent – in Abhängigkeit von der 

Ebene – an einem Development Programm teil. Dieses Programm ermöglicht dem 

Talent sich im Umfang von vier Wochen pro Jahr intensiv mit verschiedenen Themen 

wie Führung, Change Management etc. auseinanderzusetzen.  

Die Chance sich kontinuierlich weiterzuentwickeln und neue Herausforderungen anzu-

nehmen, wird bei den Talenten im Hinblick auf die Bindung als erfolgskritischer Faktor 

angesehen, so berichtet ein Trainee: „In dem Moment, wo ich merke, dass ich nichts 

mehr lerne, da überlege ich mir ganz genau, ob ich hier noch richtig bin.“ 
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Die nachfolgende Tabelle gibt einen Überblick über die genannten Maßnahmen: 

Handlungsfeld Beispiele eingesetzter Bindungsmaßnahmen 

Entwicklungs-
perspektiven 

Entwicklungsplan, Weiterbildungsmaßnahmen/Trainings,                
Coaching, Development Programme, Job Rotation 

Monetäre Anreize Variable Vergütung (in Abhängigkeit vom Zielerreichungsgrad) 

Sozialleistungen 
Betriebliche Altersversorgung, Betriebsarzt,                                         

Sport- und Freizeitangebote 

Kultur „Menschliche“ Kultur, Förderung des sozialen Miteinanders 

Abbildung 47: Talentbindungsmaßnahmen im Unternehmen C 

7.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Um ein effektives Retentionmanagement sicherzustellen hat Unternehmen C transpa-

rente und ganzheitliche Angebote implementiert. Diese motivieren alle leistungsstarken 

Mitarbeiter zum Verbleib in der Organisation. Im Rahmen von Entwicklungsplänen und 

Development Programmen erhalten Talente zudem individualisierte Anreize, die das 

psychologische Band zwischen High Potential und Unternehmen stärken.  

Während des gesamten Interviews hat sich zudem gezeigt, dass bei den befragten 

Trainees eine starke Identifikation mit den Zielen und Werten der Organisation vorhan-

den ist. Die Weichenstellung für diese emotionale Verbindung hat sich bereits vom 

Zeitpunkt der Talentgewinnung und -auswahl vollzogen. Unternehmen C hat es hier 

also geschafft das affektive Commitment bereits zu Beginn des Employee-Life-Cyles 

zu fördern und wird in Zukunft von diesem Erfolg profitieren.  

Handlungsempfehlung: Monitoring des Commitments über Mitarbeiterbefragungen 

Um die Effektivität der Bindungsmaßnahmen überprüfen zu können und gegebenen-

falls Anpassungen vorzunehmen, bedarf es einer kontinuierlichen Überprüfung des 

Commitments der Mitarbeiter. Hierzu eignet sich zum Beispiel der von Meyer und Allen 

(vgl. Teil I, Kapitel 8.4.2.) entwickelte Commitment-Fragebogen, der alle drei Arten des 

Commitments ermittelt und ohne Einschränkungen in verschiedenen Kulturkreisen ein-

gesetzt werden kann. Wie an anderer Stelle des Interviews deutlich geworden ist, gibt 

es im Unternehmen C momentan keine kontinuierlichen Mitarbeiterbefragungen. Im 

Rahmen einer strategischen Ausrichtung des Retentionmanagements wäre es wichtig, 

solche Befragungen in einem regelmäßigen Turnus durchzuführen, um darüber die 

Effektivität der Maßnahmen und den jeweiligen Status Quo ermitteln zu können.  
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8 Controlling des Talentmanagements 

8.1 Status Quo 

Für die Evaluation und Überprüfung des Talentmanagements in Unternehmen C wer-

den eine Reihe von Maßnahmen in Hinblick auf ihre Effektivität beziehungsweise Eff i-

zienz betrachtet (vgl. Teil I, Kapitel 9.5.1.1). Wie bereits in den vorangegangen Ausfüh-

rungen deutlich geworden ist, handelt es sich dabei zum Beispiel um die Übergangs-

quoten vom Praktikantenbindungsprogramm in das Traineeprogramm oder in den Di-

rekteinstieg. Darüber hinaus wird divisionsübergreifend evaluiert „welche Trainees 

[nach wie vielen Jahren] auf welcher Position sind“. Um eine reibungslose Nachfolge-

planung zu gewährleisten, wird zudem regelmäßig überprüft, ob intern genügend po-

tenzielle Nachfolger zur Besetzung kritischer Schlüsselpositionen vorhanden sind. All 

diese Kennzahlen werden als Key Performance Indicators (vgl. Teil I, Kapitel 9.5.1) 

zentral seitens des Human Resource-Bereichs erhoben und unterliegen im Anschluss 

einem Soll-Ist-Abgleich. Stellt man hierbei Abweichungen fest, werden Überlegungen 

zur Maßnahmenanpassung angestellt und an „[bestimmten] Mechanismen ge-

schraubt“. 

Des Weiteren gibt es Kennzahlen, die unter Zuhilfenahme von Excel-Sheets dezentral 

in den jeweiligen Bereichen erhoben werden und keine ganzheitlichen Verbesserungs-

ansätze durch Human Resources zur Folge haben. In der Abteilung der befragten Per-

sonalerin wird zum Beispiel überprüft „[wie viele der] Leadership Talents […] mit einem 

Entwicklungsplan versorgt [wurden] und wie erfolgreich [man] in der Umsetzung dieser 

[Pläne war]“. 

8.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Aus den Interviews ist deutlich geworden, dass Evaluation und Controlling von Talent-

management-Maßnahmen im Unternehmen C eine durchaus wichtige Rolle einneh-

men. Dabei scheint es jedoch an ganzheitlichen und systematischen Evaluationsme-

thoden für den kompletten Talentmanagement-Prozess zu mangeln. Es zeigt sich fol-

gendes Bild: „Manches wird übergreifend gesammelt […] manches in den einzelnen 

Fachfunktionen“. Nach Einschätzung der befragten Personalerin besteht hier Verbes-

serungspotenzial. Im Zuge der für dieses Jahr geplanten Implementierung eines IT-

Systems, welches den kompletten integrativen Talentmanagement-Prozess abbilden 

soll, besteht die Möglichkeit, eine zentrale Erhebung und ein unternehmensweit ein-

heitliche Controlling von Key Performance Indicators umzusetzen. 
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Handlungsempfehlung: Integration einer Talent Scorecard in geplantes IT-System 

Die Talent Scorecard (vgl. Teil I, Kapitel 9.5.2) ist ein, in Anlehnung an die Balanced 

Scorecard, entwickeltes Controlling Instrument zur übersichtlichen Messung, Steue-

rung und Dokumentation aller im Rahmen des Talentmanagements eingesetzten Maß-

nahmen. Obwohl sich in der Literatur noch keine einheitliche Handhabung durchge-

setzt hat, erscheint es sinnvoll, die ursprüngliche Finanz-, Kunden-, Prozess- und 

Lernperspektive durch die Kernprozesse des Talentmanagements zu ersetzen. Für 

jeden dieser Prozess-Schritte werden dann klassischerweise Ziele, entsprechende 

Kennzahlen und zu deren Erreichung benötigte Maßnahmen definiert. Der Vorteil einer 

Talent Scorecard liegt zudem darin, dass eine Abstimmung des Talentmanagements 

mit der Strategie und die Berücksichtigung von Interdependenzen erleichtert werden. 

Bei der Implementierung des geplanten IT-Systems im Unternehmen C ist es empfeh-

lenswert das Controlling durch die Talent Scorecard zu professionalisieren und system-

technisch zu verwalten.  

9 Talentmanagement und IT 

9.1 Status Quo 

Gleich zu Beginn dieses Kapitels sei angemerkt, dass sich das Unternehmen C hin-

sichtlich der Unterstützung durch IT im Talentmanagement gerade im Wandel befindet. 

Aus diesem Grund ist die Darstellung der momentanen Ist-Situation relativ schwierig.  

Bislang existierte im Unternehmen C für bestimmte Teilbereiche des Talentmanage-

ments systemseitige Unterstützung. Im Kernprozess Talent Development ist es zum 

Beispiel üblich gewesen den Talent-Status (Leadership Talent, Development Candi-

date etc.) über den Einsatz von Manager Self Service Funktionen im System (vgl. Teil 

I, Kapitel 10.3.2) zu vermerken. Ebenso erfolgte in Zusammenhang mit dieser Eingabe 

die Zuordnung zu bestimmten Development Programmen, an denen der Mitarbeiter, in 

Abhängigkeit von seinem Talent-Status, teilnehmen konnte. Schnittstellen zu anderen, 

im Talentmanagement anfallenden, Kernprozessen ergaben sich bislang vor allem 

über den Einblick in die hinterlegten Daten. Für jene Mitarbeiter, die sich im Rahmen 

des Succession Plannings um eine optimale Nachfolgeplanung bemühen, bestand 

daher die Möglichkeit den Talent-Status über das System abzurufen.  

Momentan entwickelt das Unternehmen C „[gemeinsam mit einem Anbieter] eine IT-

Lösung für [den] gesamten Talentmanagement-Prozess“. Dabei soll der seit Septem-

ber 2011 entwickelte komplette integrative Prozess über ein System abgebildet wer-
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den. Genauere Informationen hinsichtlich des entwickelten Tools sind aufgrund der 

frühen Entwicklungsphase zum Zeitpunkt des Interviews nicht möglich.  

9.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Der Einführung eines IT-Systems zur Abbildung des gesamten Talentmanagement-

Prozesses wird in vielen Unternehmen nur unzureichende Aufmerksamkeit gewidmet. 

Auch im befragten Unternehmen hat diese Thematik erst nachgelagert an Stellenwert 

gewonnen. Dieses Vorgehen ist durchaus sinnvoll, da man zunächst einen Überblick 

über die verschiedenen Prozess-Schritte, die bestehenden Interdependenzen sowie 

über mögliche Schnittstellen und Verantwortungsbereiche haben sollte, bevor man mit 

der technischen Modellierung beginnt.  

Handlungsempfehlung: Einführung der Software als Change Prozess begleiten 

Aufgrund der bereits bestehenden Zusammenarbeit mit einem Anbieter für IT-

Lösungen und der damit getroffenen Entscheidung hinsichtlich der Software, sollen an 

dieser Stelle Hinweise für die Umsetzung gegeben werden. 

Die Einführung einer so umfangreichen neuen Software ist ein extrem komplexer 

Change Prozess in Rahmen dessen sich viele weitere Handlungsfelder ergeben. Da-

runter fallen unter anderem: Führungskräfte, Mitarbeiter und den Betriebsrat von der 

Notwendigkeit und Sinnhaftigkeit der Software zu überzeugen. Um eine einheitliche 

Kommunikation zu gewährleisten, ist es daher ratsam einen Kommunikationsplan auf-

zustellen (vgl. Teil I, Kapitel 10.4). Darüber hinaus sollte der Betriebsrat zu einem frü-

hen Zeitpunkt über die geplanten Veränderungen informiert werden und seine Mitbe-

stimmungsrechte Berücksichtigung finden. Hat man den Betriebsrat auf seiner Seite 

sorgt das in der Regel auch zu höherer Akzeptanz innerhalb der Belegschaft. Eine für 

alle Parteien überaus wichtige Frage ist, nach welchen Kriterien die Vergabe von Zu-

griffsrechten erfolgt. Hierfür sollten möglichst transparente Lösungen gefunden werden, 

die die Angst vor dem „gläsernen Mitarbeiter“ verschwinden lassen. Werden all diese 

potenziellen Hindernisse überwunden, kann die Einführung einer Talentmanagement-

IT-Software zu einer Effizienzsteigerung im Personalbereich führen. 

10 Unternehmerische Voraussetzungen 

10.1 Status Quo 

Die strukturellen Erfordernisse, die sich im Rahmen eines integrativen Talentmanage-

ments ergeben, sind vielfältig. Insbesondere die Abkehr von einer funktionsorientierten 

hin zu einer prozessorientierten Organisation stellt für viele Unternehmen eine unlösba-
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re Aufgabe dar (vgl. Teil I, Kapitel 11.2.2.2 f.). Unternehmen C hat diese Herausforde-

rung angenommen und bemüht sich die organisationalen Voraussetzungen für ein 

ganzheitliches und integratives Talentmanagement zu schaffen.  

Bislang war es so, dass die externe Rekrutierung von Talenten und die Sicherstellung 

des Nachwuchses durch das Praktikantenbindungsprogramm organisatorisch getrennt 

von der Förderung interner Kandidaten angesiedelt waren. Dies soll sich nun ändern. 

Geplant ist, beide Bereiche in einem „Center of Excellence“ zu vereinen. Innerhalb die-

ser Abteilung sollen in Zukunft alle relevanten Fragestellungen zum Talentmanage-

ment aus einer strategischen Perspektive betrachtet werden. Die Entwicklung von 

Konzepten und Maßnahmen obliegt dann in Abstimmung mit den Bedürfnissen der 

Linienfunktionen klar dem Human Resource-Bereich. Für die Umsetzung und Anwen-

dung der Konzepte im Einzelfall sind die Business Partner in Zusammenarbeit mit den 

Führungskräften verantwortlich. Eine enge Kooperation zwischen den Business Units 

und dem Human Resources ist hier ausdrücklich gefordert und wird über die im neuen 

Prozess definierten Verantwortlichkeiten sichergestellt. Auch die Abstimmung aller Ak-

tivitäten innerhalb der Human Resource-Kernbereiche erfolgt über den neuen Prozess 

und den durch regelmäßige Meetings sichergestellten Informationsaustausch. Eine 

verbesserte Verzahnung der im Rahmen des Talentmanagements anfallenden Aufga-

ben soll zukünftig zudem über die Implementierung einer IT-Lösung erreicht werden. 

Mit dem Ziel alle Human Resource-Aktivitäten entsprechend den Erfordernissen des 

Unternehmens ausgestalten zu können, kommt es im Unternehmen C zu einer Ver-

knüpfung von Business-, Human Resource- und Talentmanagement-Strategie. Ein 

hierzu eigens konzipierter Ableitungsprozess wurde bereits in Kapitel 2.1 dieser Ausar-

beitung dargestellt. 

Neben den strukturellen Bedingungen, die für ein integratives Talentmanagement be-

stehen sollten, wird ebenfalls die Bedeutung kultureller Gegebenheiten für den Erfolg 

des Talentmanagements im Unternehmen seitens aller Interviewten bejaht. Für die 

Personalerin bedeutet dies vor allem, dass „cross-funktionales Denken“ immer wichti-

ger wird. In Zukunft wird es stärker darum gehen, Talente unabhängig von den Fach-

funktionen so zu entwickeln, dass sie optimal für das Unternehmen eingesetzt werden 

können. Solch eine kontinuierliche Entwicklung und Förderung der Talente kann aller-

dings nur dann erreicht werden, wenn ein regelmäßiger Jobwechsel nach circa drei bis 

fünf Jahren im Unternehmen zur Normalität gehört und seitens der Führungskräfte so-

wohl akzeptiert als auch gefördert wird. Einer der befragten Trainees bestätigt zudem 

die Relevanz der Unternehmenskultur bei der Gewinnung von Talenten. Die im Unter-

nehmen C vorhandene „menschliche […] und sehr flexible“ Kultur spiele bei der Arbeit-
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geberwahl eine immer wichtigere Rolle und sei dadurch für das Talentmanagement 

durchaus erfolgskritisch. 

10.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Die im Unternehmen C bereits bestehenden organisationalen Strukturen, weisen in-

haltlich Parallelen zu der in Teil I, Kapitel 11.2.2.2.4 vorgestellten Unterteilung in Exper-

tise-/Service Center und Key Account Management auf. Solch eine Struktur ist für die 

integrative Gestaltung des Talentmanagements förderlich. Lobenswert ist darüber hin-

aus die geplante Zusammenführung aller Human Resource-Kernprozesse in einem 

„Center of Excellence“ und die dadurch sichergestellte inhaltliche Abstimmung.  

Handlungsempfehlung: Talentmangement-Strategie kommunizieren 

Während die befragten Trainees die Organisation des Programms und die Betreuung 

durch die Verantwortlichen loben, ist eine ganzheitliche Ausgestaltung des Talentma-

nagements aus ihrer Perspektive nicht gegeben, so merkt ein Talent an: „Es gibt ein-

zelne Initiativen, aber ich glaube nicht – und das ist vielleicht eine wichtige Sache – 

dass es eine Vision des Talentmanagements gibt.“ Um die Akzeptanz aller Human 

Resource-Aktivitäten durch die Talente sicherzustellen und um schon frühzeitig die 

Unterstützung der zukünftigen Führungskräfte zu gewährleisten, muss im Zuge der 

Implementierung des neuen Prozesses eine kontinuierliche Kommunikation und Steue-

rung auf allen Ebenen erfolgen. Dazu sind die Formulierung einer unternehmensweiten 

Vision des Talentmanagements und die damit zusammenhängende ganzheitliche Aus-

richtung notwendig. Denn obwohl das „Traineeprogramm […] hervorragend [ist]“ 

scheint eine unternehmensweite Orientierung zu fehlen.  

11 Fazit 

Die vorangegangenen Kapitel haben gezeigt, dass Unternehmen C sowohl in der Kon-

zeption als auch in der Implementierung von Maßnahmen in klassischen Human Re-

source-Bereichen, wie der Gewinnung, Identifikation, Entwicklung, Bindung und dem 

Einsatz von Talenten schon sehr weit vorangeschritten ist. Die Bemühungen des Per-

sonalbereichs haben hier „Früchte getragen“. So konnte das Unternehmen innerhalb 

der definierten Zielgruppen eine Attraktivitätssteigerung und damit zusammenhängend 

positive Auswirkungen im Bereich der Talentgewinnung verbuchen.  

Darüber hinaus hat sich während des Interviews mit den Trainees immer wieder ge-

zeigt, dass ein hohes affektives Commitment besteht und sich die Talente sowohl mit 

den Werten und Zielen der Organisation als auch mit der gesamten Unternehmenskul-

tur identifizieren können. Die Bindung der Talente wird durch diesen Umstand und die 
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im Unternehmen bestehenden Möglichkeiten der kontinuierlichen Entwicklung ver-

stärkt. Grundsätzlich scheint das Traineeprogramm eines der erfolgreichsten Tools für 

das Unternehmen zu sein, um zukünftig eine Besetzung der kritischen Schlüsselpositi-

onen sicherzustellen.  

Nichtsdestotrotz sollte Unternehmen C sich nicht auf seinen Erfolgen ausruhen. Die 

strategische und nachhaltige Ausrichtung sowie Abstimmung aller Aktivitäten ist ein 

Großprojekt, welches alle Beteiligten in den nächsten Jahren beschäftigen wird. Ein 

Schritt in die richtige Richtung ist dabei sicherlich der neu im Unternehmen entwickelte 

Talentmanagement-Prozess und die Zusammenführung aller Talentmangement-

Aktivitäten in einem „Center of Excellence“. 

Zusammenfassend lässt sich sagen, dass Unternehmen C es geschafft hat eine unter-

nehmensspezifische Strategie zu entwickeln, mit der sie sich dem „War for Talents“ 

entgegenstellen können. Allerdings sind auch andere Arbeitgeber auf dem Vormarsch. 

Die große Herausforderung wird es also weiterhin sein, sich flexibel an die Anforderun-

gen des Marktes und die Bedürfnisse der Talente anzupassen. Die letzte Schlacht ist 

noch nicht geschlagen.  
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1 Einleitung  

Das vorliegende Interview wurde mit einer Human Resource-Managerin eines Unter-

nehmens der Schienenverkehrsbranche in den Räumen der Leuphana Universität Lü-

neburg durchgeführt. Das Unternehmen beschäftigt weltweit über 34.000 Mitarbeiter 

mit Standorten in 24 Ländern. Die wesentlichen Ergebnisse des Interviews sind nach-

folgend zusammengefasst. Darauf basierend wurden spezifische Handlungsempfeh-

lungen für das Unternehmen entwickelt. 

2 Verständnis des Talentmanagements im Unternehmen 

2.1 Status Quo 

Bei Unternehmen D nimmt das Talentmanagement sowohl für den Human Resource-

Bereich als auch für das Management einen großen Stellenwert ein. Das liegt nicht 

zuletzt daran, dass der Mensch als Erfolgsfaktor angesehen wird. Somit wird zunächst 

einmal jeder Mitarbeiter als Talent behandelt und hat einen individuellen Entwicklungs-

plan mit notwendigen Schulungen und Seminaren, die bereichsunabhängig für die je-

weilige aktuelle Position relevant sind. Eine gezielte Förderung einzelner Potenzialträ-

ger ergibt sich jedoch aus der Unterscheidung zwischen den Mitarbeitern, die mit ihrer 

aktuellen Rolle zufrieden und erfüllt sind und den so genannten “Key Talents”. Letztere 

zeichnen sich durch ein hohes Maß an Potenzial sowie gesteigerter Leistungsbereit-

schaft und Interesse an ihrer beruflichen Weiterentwicklung und ihrem Aufstieg aus. 

Diese Talente können sowohl im gewerblichen als auch im angestellten Bereich identi-

fiziert werden.  

Auch die ständige Interaktion zwischen der Abteilung Human Resources und den Füh-

rungskräften wurde als Grundvoraussetzung für ein ganzheitliches Talentmanagement 

im Unternehmen D erkannt (vgl. Auswertung, Kapitel 2.2.2). 

2.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Generell ist anzumerken, dass das Unternehmen in der Praxis einen guten Weg ge-

funden hat, Talente gezielt zu identifizieren und zu motivieren, ohne dabei den Zugang 

zu Entwicklungsmöglichkeiten für die restlichen Mitarbeiter zu versperren (vgl. Teil I, 

Kapitel 2.2.1).  

Handlungsempfehlung I: Transparente Definition des Begriffs „Talent“  

Auf den ersten Blick erscheint es so, als ob Unternehmen D ein globales Talentma-

nagement betreibt, bei dem jeder Mitarbeiter als Talent angesehen und gefördert wird. 
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Im Hinblick darauf, dass jedoch eine zusätzliche, gezieltere Förderung einzelner Mitar-

beiter vorgesehen ist, sollte eine klare Abgrenzung des Begriffs “Talent” vorgenommen 

werden. Innerhalb des Unternehmens sollte auf allen Ebenen transparent sein, wie 

sich ein Talent von den Mitarbeitern abhebt, die lediglich die Fähigkeit zur Umsetzung 

einer Tätigkeit aufweisen (vgl. Teil I, Kapitel 2.2.1). Das soll keinesfalls bedeuten, dass 

die restliche Belegschaft weniger gefördert werden soll, sondern lediglich zur Verbes-

serung der internen Kommunikation über die Begriffsverwendung beitragen.  

Handlungsempfehlung II: Sensibilisierung des Managements 

Die Relevanz der Interaktion von Human Resource-Abteilung und Management beim 

Talentmanagement wurde zwar in Unternehmen D erkannt, doch aus dem Interview 

wird deutlich, dass die Bereitschaft auf Seiten der Führungskräfte, sich mit dem Thema 

zu beschäftigen, oft fehlt („Das Management hat nicht immer Lust darauf“). Hier gilt es 

also, die Führungskräfte noch stärker für die Relevanz des Talentsmanagements zu 

sensibilisieren und deren Verantwortung für den Prozess in die Führungskultur zu in-

tegrieren.  

Auf weitere unternehmerische Voraussetzungen für das Talentmanagement soll in Ka-

pitel 10 dieser Auswertung näher eingegangen werden. 

3 Gewinnung von Talenten 

3.1 Status Quo 

Aufgrund verschiedener Entwicklungen, wie dem demografischen Wandel oder einem 

sich abzeichnenden Fach- und Führungskräftemangel, wird es in Zukunft zunehmend 

schwieriger, qualifizierte Talente zu finden und für das Unternehmen zu gewinnen (vgl. 

Teil I, Kapitel 3.1). Dieser „War for Talents“ ist bei Unternehmen D insbesondere bei 

Ingenieuren, der Einkaufsorganisation und im Qualitätsmanagement zu spüren. Um 

Talente gezielt auf sich aufmerksam zu machen, setzt das Unternehmen eine Vielzahl 

an Instrumenten ein, deren Wirksamkeit auch in Abhängigkeit der jeweiligen Zielgruppe 

variiert (vgl. Tabelle 8). Zwar wird keine der eingesetzten Maßnahmen als sehr unwirk-

sam eingestuft, jedoch auch nur 3 von 13 (23,1 %) als sehr wirksam für die Talentge-

winnung wahrgenommen.  
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Wirksamkeit der 
Maßnahmen 

Bewertung* Beispiele eingesetzter Maßnahmen 

hoch 

5 Online-Jobbörsen, Stipendienvergabe, Traineeprogramme 

4 
Image- und Stellenanzeigen, Sponsoring,                      

Hochschul-/Unternehmensmessen, Praktika 

mittel 3 
Homepageauftritte, Lehraufträge,                                      
Social Media, Abschlussarbeiten 

gering 2 Werbematerial, Betriebsbesichtigungen 

* Die Bewertungen erfolgten auf einer Likert-Skala von 1 (sehr unwirksam) bis 5 (sehr wirksam). 

Tabelle 9: Wirksamkeitsbewertung der eingesetzten Instrumente zur Ta-
lentgewinnung 

Positiv ist zu bewerten, dass es beim Talent Relationship Management eine klare Diffe-

renzierung zwischen der Klassifizierung von internen und externen Talenten gibt (vgl. 

Teil I, Kapitel 3.2.3.3 f.). Der Kontakt zu vielversprechenden, externen Talenten, wie 

ehemaligen Bewerbern oder Praktikanten, wird hauptsächlich durch den Bewerberpool 

geregelt. In diesem werden interessante Bewerber aufgenommen, die später eventuel-

le Vakanzen füllen können. Des Weiteren hat das Unternehmen bereits einen Talent-

pool implementiert, in dem die Mitarbeiter/innen, die entweder als Talent oder als Ex-

perte klassifiziert wurden, aufgenommen werden. Als Voraussetzung für die Aufnahme 

in diesen Talentpool als High Potential gilt, neben der Feststellung von hohem Poten-

zial, eine einjährige Berufstätigkeit im Unternehmen sowie eine über mindestens zwei 

Jahre bewiesene, überdurchschnittliche Arbeitsleistung und Engagement. Die Aufnah-

me von Experten, die sich durch ihr spezifisches Know-how auszeichnen, geschieht 

anhand der Laufbahnbewertung des Mitarbeiters. Ist man einmal als Potenzialträger 

oder Experte in dem Talentpool aufgenommen, gibt es keine feste zeitliche Limitierung 

für diese Klassifizierung. Durch fortlaufende Beobachtung und Potenzialeinschätzung 

wird jedoch stetig die Entwicklung der Talente verfolgt und evaluiert. Dieses Verfahren 

soll sicherstellen, dass diese auf „der richtigen Position“ eingesetzt sind. Im Fall eines 

sehr starken Leistungsabfalls kann so außerdem geschaut werden, ob man eventuell 

umdisponieren muss. 

3.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Unternehmen D ist im Benchmark, was die Vielfalt der Maßnahmen zur Talentgewin-

nung angeht, gut aufgestellt. Insgesamt fällt jedoch auf, dass einige der eingesetzten 

Maßnahmen als nicht besonders zielführend eingestuft werden. Im Hinblick auf die 

Wirtschaftlichkeit und Effizienz weist Unternehmen D demnach Entwicklungspotenzial 

auf: 
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Handlungsempfehlung I: Deutlichere Zielgruppenspezifizierung 

Obwohl im Unternehmen D erkannt wurde, dass der Erfolg jeder Maßnahme stark ziel-

gruppenabhängig ist, lässt sich keine klare Systematik beim Einsatz der verschiedenen 

Instrumente erkennen. Hier sollte der Fokus auf dem Einsatz individualisierter Instru-

mente für ausgewählte Zielgruppen liegen. Durch gezielte Analysen oder Befragungen 

sollte bestimmt werden, welche Zielgruppen besonders relevant für das Unternehmen 

sind und wie diese erreicht werden können. 

Handlungsempfehlung II: Stärkere Fokussierung auf effektive Maßnahmen 

Um die Wirtschaftlichkeit der eingesetzten Maßnahmen zu erhalten, könnte eine stär-

kere Konzentration auf eine übersichtliche Anzahl effizienter Instrumente von Vorteil 

sein (vgl. Teil I, Kapitel 3.4.2). Diese sollten konsequent und langfristig orientiert einge-

setzt werden. Als optimaler Lösungsweg wird in der Literatur eine zielgruppenadäquate 

Mischung aus online und klassischen Aktivitäten genannt (vgl. Teil I, Kapitel 3.4.2). So 

könnte zum Beispiel das Werbematerial, welches „zwar gerne genommen wird, um 

was vom Stand mitzunehmen, aber [...] effektiv keinen Rücklauf bringt“ (Personalerin) 

zukünftig nicht mehr auf herkömmlichen Wege distribuiert, sondern mit Social Media 

Elementen gepaart werden, um einen effektiveren Rücklauf zu gewährleisten. Be-

triebsbesichtigungen sollten ebenfalls als Instrument für die Gewinnung überdacht 

werden, da diese offensichtlich nicht die Zielgruppe ansprechen, die später als Talente 

identifiziert werden. Gesteigerte Aufmerksamkeit könnte stattdessen auf die Internet-

basierten Instrumente gelegt werden, denn diese ermöglichen eine individualisierte 

Ansprache: „Das Internet als Medium ist sehr viel verwendet und erreicht insofern auch 

Interessierte definitiv” (Personalerin).  

Handlungsempfehlung III: Ausrichtung der Maßnahmen an der Employer Brand 

Employer Branding ist ein übergreifendes Konzept, das nach innen und außen einen 

klaren Orientierungspunkt für potenzielle und tatsächliche Mitarbeiter bieten soll. Um 

sicherzustellen, dass bei der Talentgewinnung keine falschen Erwartungen geschürt 

werden und sich das Unternehmen authentisch präsentiert, sollten die internen und 

externen Talentgewinnungsmaßnahmen daher an der Employer Brand, also der fest-

gelegten Arbeitgebermarke, ausgerichtet sein.  

Handlungsempfehlung IV: Systematische Kontaktpflege zu externen Talenten 

Eine systematische Kontaktpflege zu externen Talenten, wie sie von Bruckner (vgl. Teil 

I, Kapitel 3.4.1.4) vorgeschlagen wird, geht aus dem Interview nicht hervor. Diese wird 

vom Autor jedoch als bevorstehende Herausforderungen der Personalarbeit deklariert. 

Neben individueller Korrespondenz via Telefon oder E-Mail, können auch Maßnahmen 
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wie die Einrichtung eines Förderkreises für ehemalige, besonders qualifizierte Prakti-

kanten oder Werkstudenten sehr effektiv sein. Auch die Initiierung regelmäßiger Ver-

anstaltungen, Vorträge, Stammtische oder Planspiele sowie die Zusendung von Weih-

nachts- oder Geburtstagskarten oder das Versenden von Newslettern und Mitarbeiter-

zeitschriften mit aktuellen Informationen zum Unternehmen haben sich bereits bewährt 

(vgl. Teil I, Kapitel 3.4.1.4). 

4 Identifikation und Auswahl von Talenten 

4.1 Status Quo 

Zur Identifikation und Auswahl von Talenten hat Unternehmen D ein ausgereiftes 

Kompetenzmanagement implementiert, mit dessen Hilfe unter anderem die Zuordnung 

des relevanten Sets an Kompetenzen für bestimmte Positionen im Unternehmen vor-

genommen und geprüft wird. Aus den 24 Kompetenzen, die in einem Kompetenzhand-

buch festgehalten sind und die Werte und Führungsgrundsätze des Unternehmens 

widerspiegeln, gibt es für jede Position ein Set aus relevanten Kompetenzen und da-

zugehörigen Leitfragen. Diese Wechselbeziehung mit der Unternehmenskultur zeigt 

deutlich, dass der Einsatz des Kompetenzmanagements bei Unternehmen D nicht nur 

Human Resource-Aufgabe ist, sondern auch vom Management kommuniziert wird. Für 

die Evaluation der Kompetenzen steht eine Reihe von Instrumenten zur Verfügung. 

Hierzu zählen das 360°-Feedback, Mitarbeitergespräche und -befragungen, Assess-

ment Center für externe als auch für interne Bewerber, Vorgesetztenbeurteilungen so-

wie Personalakten-, Laufbahn- und Werdeganganalysen. Grundsätzlich kann hier kei-

ne Aussage über die Effektivität der einzelnen Maßnahmen getroffen werden, da deren 

Erfolg sehr zielgruppenabhängig ist: Ein 360°-Feedback wäre beispielsweise wesent-

lich effektiver für die Kompetenzevaluation einer neuen Führungskraft als bei jener, die 

schon sehr lange auf ihrer Position ist und dieses Verfahren schon mehrmals durchlau-

fen hat. Auch für die Betrachtung zukünftiger Schlüsselpositionen hat Unternehmen D 

das Potenzial ihres Kompetenzmanagements erkannt und nutzt dieses, um Entwick-

lungs- und Rekrutierungspläne aufzustellen.  

Um Potenzialträger zu identifizieren, wird bei Unternehmen D außerdem die Zuord-

nung in einem Portfolio mit den Dimensionen Reifegrad und Arbeitsleistung (gemessen 

durch Zielvereinbarungsbewertungen) vorgenommen. 

4.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Unternehmen D hat das Kompetenzmanagement als wichtigen Bestandteil des Identifi-

kations- und Auswahlprozesses von Talenten identifiziert und erfolgreich implementiert. 



Unternehmen_D_04 

       

 

328 

Zu vielen Aspekten der Identifikation und Auswahl von Talenten konnten aufgrund des 

begrenzten Umfangs des Interviews leider keine detaillierteren Informationen erfasst 

werden. Die folgenden Anmerkungen sind daher als ergänzende Richtlinien anzuse-

hen, falls diese Aspekte im Unternehmen bisher noch nicht berücksichtigt wurden. 

Handlungsempfehlung I: Kombination der eingesetzten Maßnahmen 

Die eingesetzten Auswahlinstrumente sollten in Kombination eingesetzt werden. So 

kann ein 360°-Feedback, welches lediglich eine Vergangenheits-/Ergebnisbetrachtung 

zulässt, durch eine Potenzialanalyse im Assessment Center ergänzt werden, um auch 

eine gute Zukunftsprognose zu gewährleisten (vgl. Teil I, Kapitel 4.3.4.). 

Handlungsempfehlung II: Kontinuierliche Überprüfung und Anpassung 

In der Literatur wird ergänzend darauf hingewiesen, dass die erarbeiteten Kompetenz-

profile regelmäßig überprüft und an die Unternehmensstrategie angepasst werden soll-

ten (vgl. Teil I, Kapitel 4.3.4.). Die benötigte Zeit für eine Aktualisierung sollte daher 

stets berücksichtigt und eingeplant werden. Hierzu bedarf es vor allem auch der Unter-

stützung und Akzeptanz durch das Top-Management. 

Handlungsempfehlung III: Evaluation und Transfer 

Im Unternehmen sollten Verfahren entwickelt werden, um den Nutzen des Kompe-

tenzmanagements zu überprüfen und somit dessen Existenzberechtigung nachzuwei-

sen. Dies fördert eine erhöhte Akzeptanz bei den Beteiligten. Außerdem sollten Soft-

ware-Lösungen eingesetzt werden, die Daten für weitere Personalprozesse zugänglich 

und nutzbar machen. 

5 Talententwicklung und -förderung 

5.1 Status Quo 

Im Unternehmen D angewandte Programme und Maßnahmen zur Talententwicklung 

und -förderung sind Mentoring, Coaching, Job Rotation, besondere Aufgaben, Projekte 

und Traineeprogramme. Darüber hinaus existiert im Unternehmen D als weitere Ent-

wicklungsmaßnahme das sogenannte „Grandfathering“ (auch: Shadowing), bei dem 

jungen Potenzialträgern die Möglichkeit gegeben wird, den Arbeitsablauf eines Senior 

Top-Managers für eine Woche kennen zu lernen. Dieses Angebot findet einen sehr 

positiven Anklang bei jungen Key Talents, „[...] weil sie sich auf einer Ebene bewegen, 

[...] wo sie so schnell nicht hinkommen und mal andere Aspekte zum Thema Führung 

und Management [...], die man auf den unteren Ebenen der Organisation einfach nicht 

so plastisch sieht, wahrnimmt und erleb.“.  
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Die Effektivität der anderen Maßnahmen zur Talententwicklung und -förderung ist al-

lerdings nicht als pauschal hoch anzusehen, sondern variiert stark in Abhängigkeit zur 

Zielgruppe.  

Die Talententwicklungsmaßnahmen ergeben eine Kombination von individuell ange-

passten und standardisierten Maßnahmen. Traineeprogramme zählen zu den fest vor-

gegebenen Instrumenten. Bei dem Coaching werden hingegen individuelle Unter-

schiede der Teilnehmenden berücksichtig, denn: „Nicht jeder ist in seiner Rolle mit den 

gleichen Stärken bestückt. […] Ansonsten ist der Wirkungsgrad nicht der, den sie viel-

leicht brauchen, um jemanden gut auszubilden.“ 

5.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Das Unternehmen D ist im Benchmark in Bezug auf seine Maßnahmen zur Talentent-

wicklung gut aufgestellt. Dennoch ergeben sich mögliche Optimierungsvorschläge: 

Handlungsempfehlung I: Ausbau der Maßnahmen on-the-job 

Der Fokus sollte auf den Maßnahmen on-the-job statt auf dem Training-off-the-job 

(beispielsweise Seminare, Trainings) liegen, da den Maßnahmen on-the-job eine höhe-

re Lern- und Entwicklungseffizienz und -effektivität zugeschrieben wird (vgl. Teil I, Ka-

pitel 6.1). Sie sind direkt mit dem Arbeitsplatz verknüpft und finden nicht isoliert in ei-

nem Seminarraum oder Ähnlichem statt. Das Unternehmen D nutzt eine Mehrzahl die-

ser Maßnahmen on-the-job, könnte sein Repertoire allerdings noch ergänzen. Beispie-

le dafür sind die frühe Übergabe von Führungsverantwortung, herausfordernde Aufga-

ben (Stretch Assignments – vgl. Teil I, Kapitel 6.8), Learning Circles und Action Learn-

ing (vgl. Teil I, Kapitel 6.7).  

Handlungsempfehlung II: Ausbau von Coaching und Mentoring 

Ein besonders etabliertes Instrument der Führungskultur ist das Coaching. Dieses 

wurde vom Unternehmen D bereits verankert und durch das „Grandfathering“ wird ihm 

ein besonderer Rahmen zuteil. Das Shadowing könnte an Effektivität zunehmen, wenn 

der Zeitrahmen von einer Woche idealerweise zu einer Praktikumsdauer ausgedehnt 

würde.  

Darüber hinaus können in den Mentoring und Coaching Programmen externe Berater 

aber auch Organisationsmitglieder wie beispielsweise eine interne Führungskraft als 

Coaches fungieren. Dabei ist es hilfreich, wenn die Talente und ihr jeweiliger Coach 

oder Mentor unter Berücksichtigung der Qualifikationen und der Potenziale des Talents 

die Karriereschritte bestimmen, die gezielt von dem Unternehmen unterstützt werden 



Unternehmen_D_04 

       

 

330 

können. Das Talent erhält dadurch eine intensive Karriereberatung und ein kontinuierli-

ches Feedback über erzielte Erfolge (vgl. Teil I, Kapitel 6.6.2). 

6 Einsatz von Talenten 

6.1 Status Quo 

Ist ein Talent im Unternehmen D identifiziert, schließt sich die gezielte Planung seines 

Einsatzes an. Ein wichtiger Verbindungsschritt dazwischen besteht allerdings in der 

Kommunikation des Talentstatus, das heißt die Mitteilung an das Key Talent, dass 

er/sie als Potenzialträger angesehen wird. Diese Transparenz des Talentstatus ist im 

Unternehmen jedoch nicht flächenübergreifend gegeben. Talente wissen „nicht über-

all“, dass sie als solches angesehen werden. Begründet wird dies mit der Führungsku l-

tur, woraus geschlossen wird, „[…] dass das Unternehmen [...] in einigen Bereichen 

noch ein bisschen Arbeit rein stecken muss, um die richtigen Werte und Führungs-

grundsätze zu vermitteln".  

Hat die Klärung des Talentstatus stattgefunden, kann das Key Talent im Unternehmen 

D einen von drei Karrierepfaden absolvieren. Diese fest vorgegebenen Pfade zielen 

auf Management-, Experten- oder Projektmanagementlaufbahnen ab und deren Exis-

tenz ist in fast allen Divisionen des Unternehmens D bekannt, wenngleich nicht in jeder 

und im vollem Umfang: „[Das] Unternehmen ist so groß und so verteilt, dass einfach 

nicht jeder Standort oder nicht jede Division voll umfänglich transparent gemacht hat, 

was es an persönlichen Karriere- und Entwicklungsmöglichkeiten so gibt“.  

Der Verlauf der Pfade ist zwar verbindlich, wird jedoch durch die angestrebte Position 

mitbestimmt. Je nachdem, ob beispielsweise ein Talent in der Managementlaufbahn 

eine Position auf mittlerer oder oberer Führungsebene anstrebt, nimmt die Komplexität 

des Karrierepfades zu. Dabei sind die Personen, die einen solchen Pfad absolvieren, in 

der Regel über deren Verlauf und die Möglichkeiten für ihre Karriere informiert. Im Fall, 

dass ein Talent über Potenziale, die sich für zwei Laufbahnen eignen, verfügt, kann 

eine Kombination der Pfade gefunden werden, denn „auch da [bei der Klassifikation 

der Potenziale] gibt es nicht schwarz und weiß. Da muss man immer die Grauzone 

betrachten“. Hier deutet sich also eine gewisse Flexibilität im Umgang mit den Karrie-

repfaden an. 

6.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Insgesamt sollen im Rahmen des Karrieremanagements mögliche Schlüsselpositionen 

identifiziert und Karrierepfade inhaltlich gestaltet werden. Das Unternehmen D folgt 

dabei einem klassischen Modell (vgl. Teil I, Kapitel 7.3.2) und hat durch die Implemen-
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tierung von Karrierepfaden einen wichtigen Teil des Karrieremanagements bereits er-

arbeitet. Dabei deckt sich dieses Entwicklungsangebot des Unternehmens D im 

Benchmark mit den drei gängigsten Karrierepfaden. In den folgenden Bereichen kann 

das Unternehmen D noch nachjustieren: 

Handlungsempfehlung I: Einheitlicher Umgang mit dem Talentstatus 

Die fehlende Transparenz, wer zu der Gruppe der Key Talents zählt, wird mit den un-

einheitlichen Führungsstandards im Unternehmen, die unter anderem aus der Größe 

resultieren, begründet. Hier wird deutlich, dass Verbesserungsbedarf in Hinblick auf die 

Führungskultur (Werte, Richtlinien etc.) notwendig ist (vgl. Teil I, Kapitel 2.3.3, 

11.2.2.2.6). Für diese Transparenz bedarf es Führungskräfte, die in Bezug auf die fol-

genden Fragen, auf dem gleichen Wissensstand sind: 

 Wann ist jemand ein Talent?  

 Wie teilt die Führungskraft dem Talent seinen Status mit?  

 Wie informiert die Führungskraft die Talente über ihre Entwicklungs- und Ein-

satzmöglichkeiten? 

 Wie wird mit den sich anschließenden Erwartungen des Talents umgegangen? 

Um diesen Anforderungen zu entsprechen und sie umzusetzen, sollten die Führungs-

kräfte über sehr gute kommunikative Kompetenzen verfügen und idealerweise in der 

Fähigkeit, konstruktives Feedback zu geben, geschult werden. 

Handlungsempfehlung II: Übertragung von Führungsaufgaben 

Die genaue Ausgestaltung der Karrierepfade konnte im Interview nicht zu Gänze ange-

sprochen werden. An dieser Stelle sei darauf hingewiesen, dass es sich als besonders 

sinnvoll herausgestellt hat, bereits im frühen Entwicklungsstadium, identifizierten Ta-

lenten entsprechend ihrem Potenzial verantwortungsvolle und interessante Positionen 

anzubieten und sie mit Aufgaben zu betrauen, die einen hohen Problemgehalt enthal-

ten und somit herausfordernd wirken (vgl. Teil I, Kapitel 7.2.4.2).  

Handlungsempfehlung III: Individuelle Anpassung der Karrierepfade 

Wie beschrieben handelt es sich bei den Karrierepfaden um eine recht starre Vorgabe, 

wenngleich beispielsweise eine Kombination zweier Laufbahnpfaden möglich ist. Die 

Literatur weist darauf hin, dass die individuelle Anpassung von Karrierepfaden an die 

Talente von Vorteil sein kann. Unternehmerische Grundsätze sollten dabei zwar be-

rücksichtigt werden, aber besonders die Kompetenzen, Ziele und Bedürfnisse des je-

weiligen Talents sollten im Fokus der Pfadgestaltung liegen (vgl. Teil I, Kapitel 7.3.1). 

Durch die Umsetzung dieser Handlungsempfehlung würde sich das implementierte 
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Karrieremodell des Unternehmens D, von der klassischen Struktur hin zu alternativen, 

grob skizzierten und individuellen Karrierewegen entwickeln (vgl. Teil I, Kapitel 7.3.2). 

Handlungsempfehlung IV: Gestaltung der Nachfolgeplanung  

Das in Kapitel 4.1 beschriebene Kompetenzmanagement wird bereits eingesetzt, um 

herauszufinden, welche Stellen wann vakant werden und von welchen Personen mit 

entsprechenden Qualifikationen besetzt werden sollten (vgl. Teil I, Kapitel 7.4). Sind 

diese Schlüsselpositionen identifiziert, kann mit dem gezielten und vor allem zweck-

mäßigen Einsatz des Talents begonnen werden. Um die Talente auf die zu besetzende 

Position vorzubereiten, kann das Prinzip des Junior-Executive-Boards eingesetzt wer-

den. Dadurch absolviert das Talent ein mehrmonatiges Praktikum in der Führungseta-

ge, das die Möglichkeit bietet, realitätsnahe Einblicke zu erlangen (vgl. Teil I, Kapitel 

7.4.2). 

7 Talentbindung 

7.1 Status Quo 

Mit Hilfe von Maßnahmen wie Schulungen, Seminare, Workshops und Projekte treibt 

das Unternehmen D die Talentbindung voran, was auf die Entwicklungsperspektive der 

Talente abzielt. Aber auch die Führungs- und Feedbackkultur trägt nach Meinung der 

Interviewten zum Retentionmanagement bei. Gerade die Kultur kann im Unternehmen 

D ein besonders effektives Instrument darstellen. In Mitarbeiterbefragungen zeigte sich 

wiederholend, dass nicht die Höhe des Gehalts über die Motivation und die damit ein-

hergehende Unternehmensbindung eines Mitarbeiters bestimmt: „Geld ist ein Motiva-

tor, um attraktiv zu sein, damit jemand [in das Unternehmen] rein kommt, aber Geld ist 

nicht der Top-eins-Motivator, um Leute zu halten.“ Dieser Umfrage entsprechend, wirk-

ten sich viel mehr das Arbeitsumfeld, die Ausgewogenheit von Arbeit- und Privatleben 

und das Verhältnis zum Vorgesetzten und dessen Fähigkeit, konstruktives Feedback 

zu geben, positiv auf die Bindung aus: „Das […] sind die Motivatoren, die Leute emoti-

onal ans Unternehmen binden.“  

Nach dem Commitment-Modell von Meyer und Allen (1997), das die emotionale Ein-

stellungen erfasst, die dazu beitragen, Potenzialträger an ein Unternehmen zu binden, 

bedient sich das Unternehmen D demnach vor allem Instrumenten, die das affektive 

und das kalkulative Commitment betreffen (vgl. Teil I, Kapitel 8.4.1). 
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7.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Unter Berücksichtigung des Status Quos kann das Retentionmanagement des Unter-

nehmens D als fortschrittlich bezeichnet werden. Um dieses zu ergänzen, können die 

folgenden Handlungsempfehlungen angebracht werden:  

Handlungsempfehlung I: Ausbau der Handlungsfelder „Entwicklungsperspektiven“ 

und „Mitarbeiterführung“ 

Die bereits bestehenden Handlungsfelder betreffen die Entwicklungsperspektiven der 

Talente sowie die Mitarbeiterführung. Nach Wunsch der Mitarbeiter des Unternehmens 

D sollten Vorgesetzte über ausgeprägte kommunikative Kompetenzen verfügen und 

durch die Mentalität der „offenen Tür“ eine gute Verbindung zu den Mitarbeitern führen. 

Um diese Kompetenzen einheitlich im Unternehmen zu etablieren, bietet sich eine ge-

zielte Führungskräfteschulung an. Hier sollten besonders die Werte Fairness und 

Wertschätzung vermittelt werden, da es sich dabei um besonders wichtige Faktoren 

zur Förderung des Retentionmanagements handelt (vgl. Teil I, Kapitel 8.7).  

Das Handlungsfeld „Entwicklungsperspektiven“ ist das am häufigsten genutzte Feld zur 

Mitarbeiterbindung. Auch das Unternehmen D wird hier tätig, kann seine Maßnahmen 

in diesem Bereich allerdings noch ausbauen. Denkbar ist beispielsweise eine „Road-

map for Success“, die Talenten mögliche Karriereetappen aufzeigen kann (vgl. Teil I, 

Kapitel 8.8.2). 

Handlungsempfehlung II: Ergänzung der Bindungsmaßnahmen um die Handlungs-

felder „Anreizsysteme“ und „Unternehmenskultur“ 

Um die bereits bestehenden Handlungsfelder „Entwicklungsperspektive“ und „Mitarbe i-

terführung“ zu ergänzen, empfiehlt sich, falls nicht bereits vorhanden, ein Anreizsystem 

mit fairer Entlohnung zu etablieren. In diesem Rahmen können spezielle Bindungs-

maßnahmen Prämien für besondere Leistungen sein (vgl. Teil I, Kapitel 8.8.2). Diese 

Systeme verfügen über einen starken Einfluss auf das kalkulative Commitment und 

sind aus diesem Grund von hoher Bedeutung.  

Um das affektive Commitment der Talente zu fördern, bietet sich das Handlungsfeld 

„Unternehmenskultur“ an (vgl. Teil I, Kapitel 8.4.1). Es zielt besonders auf gemeinsame 

Werte und Ziele ab, die gerade in der Unternehmenskultur etabliert werden können. 

Wenn das Unternehmen D beispielsweise eine Corporate-Culture-Focus-Group 

schafft, kann es damit die Verbreitung der Unternehmenskultur fördern und dabei eine 

engere Bindung forcieren. Auch die Bedeutung des Employer Branding darf an dieser 

Stelle nicht unterschätzt werden. Die Unternehmensmarke trägt nicht nur dazu bei, die 
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Attraktivität bei Externen sondern auch das Commitment der internen Talente und de-

ren Bindung an das Unternehmen zu steigern (vgl. Teil I, Kapitel 8.8.2). 

8 Controlling des Talentmanagements 

8.1 Status Quo 

Im Rahmen des Talentmanagements nimmt das Controlling eine wichtige Position ein, 

da unter anderem durch seine Optimierungsfunktion die Grundlage für eine stetige 

Verbesserung des Talentmanagements gesetzt wird (vgl. Teil I, Kapitel 9.1). Um die-

sem Stellenwert gerecht zu werden, beschäftigt sich Unternehmen D ausführlich damit. 

So wurde zur Messung des Talentmanagements eine People Scorecard eingeführt, die 

sich auf verschiedene Messgrößen stützt. Zu diesen zählen zum Beispiel die Fluktuati-

on ausgemachter Key Talents, die interne Bewerberquote für das Management-Level 

und der Erfüllungsgrad der Zielvereinbarungen. Demnach wurden verschiedene Key 

Performance Indicators identifiziert und definiert, die in Unternehmen D im Zusammen-

hang mit Talentmanagement stehen. 

Die Ergebnisse der Key Performance Indicators-Messgrößen werden anschließend in 

der People Scorecard zusammengetragen und mit Hilfe einer Ampelbewertung ausge-

wertet. Als Resultat der Auswertung ergibt sich für die einzelnen Bereiche eine Ampel-

kodierung, die es ermöglicht, Konsequenzen aus möglichen Problemfällen zu ziehen. 

Auf diesem Weg wird mit Hilfe der People Scorecard nicht nur gemessen, wie das Ta-

lentmanagement aufgestellt ist, sondern es können ebenfalls im Anschluss nötige 

Maßnahmen daraus abgeleitet werden. Dadurch wird es möglich, etwaigen Prozess-

bremsern auch mal „einen auf die Mütze“ zu geben. 

8.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Die Entwicklung und der Einsatz einer Talent Scorecard (vgl. Teil I, Kapitel 9.5.2), hier 

People Scorecard, durch Unternehmen D lässt auch im Benchmark-Vergleich auf ei-

nen weiten Stand im Bereich des Talentmanagement-Controllings schließen. In Zu-

sammenhang mit den definierten Key Performance Indicators kommt die dargestellte 

Form sehr nahe an einen der Best-Practice-Vorschläge der Theorie heran. Allerdings 

kann sich daraus auch ein Optimierungsvorschlag ableiten lassen. 

Handlungsempfehlung I: Verknüpfung der Key Performance Indicators 

In der in Unternehmen D vorgestellten Ampelauswertung werden alle Key Performance 

Indicators für sich selbstständig betrachtet und ausgewertet. Würde jedoch eine Ver-

knüpfung aller Key Performance Indicators erfolgen, so könnte die Aussagekraft der 
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People Scorecard erhöht werden. Grund hierfür ist die Multikausalität der verschiede-

nen Key Performance Indicators (vgl. Teil I, Kapitel 9.5.2), also der vielfältigen Ursa-

chen und Wirkungen der Kennzahlen. Um dem gerecht zu werden, wäre es sinnvoll 

Zusammenhänge zwischen den verschiedenen Messgrößen zu definieren und so die 

Scorecard ganzheitlicher aufzustellen. Dazu müssen die Zusammenhänge der ver-

schiedenen Key Performance Indicators ausgemacht werden. Anschließend sollten die 

Einflussfaktoren der unterschiedlichen Schlüsselkennzahlen untereinander deutlich 

gemacht und in der Ampelauswertung mit aufgenommen werden. Auf diese Weise 

könnte den Ursachen kritischer Ampelausprägungen (also rote Bereiche) besser auf 

den Grund gegangen und gegensteuernde Maßnahmen effektiver ergriffen werden. 

Handlungsempfehlung II: Reduzierung der Key Performance Indicators 

Aufgrund des hohen Anspruchs, der mit der ersten Handlungsempfehlung verbunden 

ist, kann es nötig sein die Anzahl der gewählten Key Performance Indicators auf bis zu 

fünf zu reduzieren. Damit könnte die People Scorecard bei ansteigender Aussagekraft 

dennoch allgemein verständlich gehalten werden. Dem folgend sollten die wichtigsten 

Kennzahlen miteinander verknüpft und unwichtigere Key Performance Indicators zu-

gunsten der Vernetzung zurückgestellt werden (vgl. Teil I, Kapitel 9.5.1). 

9 Talentmanagement und IT 

9.1 Status Quo 

Im 21. Jahrhundert ist eine Umsetzung von komplizierten Prozessen und Bereichen, 

wie das Talentmanagement eines darstellt, ohne die Unterstützung der IT nur schwer 

vorstellbar (vgl. Teil I, Kapitel 10.1). So ist es folgerichtig, dass Unternehmen D zwei 

Systeme nutzt, um das Talentmanagement zu unterstützen. Zunächst wird ein globaler 

Talentpool eingesetzt, der Informationen über alle Talente bereithält. So ist es in Un-

ternehmen D möglich von allen Standorten in den Talentpool einzublicken und bei Be-

darf den besten Kandidaten etwa für eine Nachfolge auszuwählen. 

Das zweite System besteht ebenfalls auf übergeordneter Ebene, sodass von allen 

Standorten darauf zugegriffen werden kann. In diesem Fall wird durch die E-Learning 

Plattform sichergestellt, dass jedes Talent einen gleichen Grundstandard für seine per-

sönliche Weiterbildung erhält. 

Damit beide Systeme reibungslos laufen, setzt Unternehmen D auf gezielte System-

schnittstellen, sodass Wirkungsverluste aufgrund des störanfälligen Datentransfers 

vermieden werden. 
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9.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Bei den beiden vorgestellten Systemen handelt es sich zum einen um ein Weiterent-

wicklungsinstrument und zum anderen um ein Datenerfassungssystem. Beide für sich 

genommen können hierbei voneinander unabhängig agieren und müssen nicht unbe-

dingt miteinander verzahnt sein. Hieraus lassen sich jedoch auch Optimierungsvor-

schläge ableiten, die die Systeme näher aneinander binden. 

Handlungsempfehlung I: Aufbau einer vollständigen elektronischen Personalakte 

Zunächst einmal ist es empfehlenswert den Talentpool dahingehend auszubauen, dass 

er die vollständige elektronische Personalakte der Talente beinhaltet (falls dies nicht 

schon der Fall ist). Dabei sollte darauf geachtet werden, die Unterstützung der Human 

Resource-Administration zu erhalten, um eine möglichst aktuelle Version der vorhan-

denen Daten zu ermöglichen (vgl. Teil I, Kapitel 10.3.2). Aufgrund der Basiskomponen-

te dieser Ausrichtung in Bezug auf alle weiteren IT-Unterstützungen sollte hierbei be-

sonders genau gearbeitet werden, um mögliche Folgefehler zu vermeiden. 

Handlungsempfehlung II: Integration von Kompetenzprofilen 

Ist eine Grundlage in Form einer elektronischen Personalakte gelegt, sollte der Talent-

pool dahingehend erweitert werden, Kompetenzbausteine aufzunehmen. In diesem 

Zusammenhang ist es wichtig, ein einheitliches Kompetenzprofil für alle Mitarbeiter 

oder Mitarbeitergruppen zu haben oder umzusetzen. Ist dieser Baustein in das System 

integriert, können die Leistungsbeurteilung (etwa in Form des Zielerreichungsgrades, 

der in Unternehmen D gemessen wird) und die Entwicklungshistorie des Mitarbeiters 

mit abgebildet werden, sodass sich ein ganzheitliches Bild des Mitarbeiters ergibt (vgl. 

Teil I, Kapitel 10.3.2). 

Handlungsempfehlung III: Vernetzung von Talentpool mit E-Learning Plattform 

Um die bereits erwähnten Handlungsempfehlungen zielführend durchführen zu können 

und die vorhandenen Systeme optimal zu nutzen, sollte der Talentpool mit der E-

Learning Plattform verknüpft werden. Auf diese Weise könnte vor allem die, unter 

Handlungsempfehlung II aufgezeigte, Entwicklungshistorie des Mitarbeiters bestmög-

lich abgebildet werden. Allerdings ist darauf zu achten, dass nicht alle Daten beider 

Systeme miteinander verknüpft werden, da sonst die Gefahr einer Zweckentfremdung 

der E-Learning Plattform aus Mitarbeiterperspektive möglich ist. So ist es unbedingt zu 

vermeiden, dass die Mitarbeiter die E-Learning Plattform als Kontroll- und Überwa-

chungssystem anstatt als Weiterbildungsplattform verstehen. Bei einem sensiblen Um-

gang mit Daten jedoch, entsteht hier die Möglichkeit Synergien aus beiden Systemen 

zu ziehen und so das Talentmanagement besser durch die IT zu unterstützen. 
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10 Unternehmerische Voraussetzungen 

10.1 Status Quo 

Einen wichtigen Aspekt der Personalarbeit stellt in Unternehmen D die Ausrichtung des 

Personalmanagements dar. Dabei ist die klassische Personaladministration ausgela-

gert worden und an ihrer Stelle ist eine Personalarbeit auf der Ebene des Human Re-

source-Business Partners getreten. Auf diese Weise werden Ressourcen für andere 

Themenbereiche wie zum Beispiel das Talentmanagement freigesetzt. 

In Anlehnung daran wird in Unternehmen D ein enger Zusammenhang zwischen der 

Unternehmenskultur und Talentmanagement gesehen. Denn durch die Würdigung der 

einzelnen Talente und deren Förderung steigt die Zufriedenheit der Mitarbeiter, die sich 

schließlich wieder in der Gesamtunternehmenskultur niederschlägt. 

Aus den beiden ersten Punkten ergibt sich dann für Unternehmen D, dass für das Ta-

lentmanagement zunächst auch die Führungskräfte verantwortlich sind. Damit werden 

die Führungskräfte beauftragt, sich um die „Aus- und Weiterbildung […] ihrer Leute“ zu 

kümmern und somit selbst Verantwortung für ihre Mitarbeiter auch in diesem Bereich 

zu übernehmen. In diesem Zusammenhang werden sie vom Human Resource-Bereich 

unterstützt, bleiben jedoch die Mitverantwortlichen für den Prozess des Talentmana-

gements. Die Unterstützung des Human Resource-Bereiches wird dabei zum Beispiel 

in Form von Klausurtagungen, welche einmal jährlich stattfinden, und Begleitgesprä-

chen, die im ersten und dritten Quartal stattfinden, erbracht. 

10.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

In Anlehnung an die obigen Anmerkungen lässt sich dabei festhalten, dass das Unter-

nehmen D im Bereich der modernen Aufgabendefinierung für den Human Resource-

Bereich weit vorangeschritten ist (vgl. Teil I, Kapitel 11.2.6.3). Allerdings kann hierbei 

auch noch Optimierungspotenzial genutzt werden, welches auf die Prozessebene be-

zogen ist. 

Handlungsempfehlung I: Ableitung aus Unternehmensstrategie/Human Resource-

Strategie 

Zunächst ist zu prüfen, ob das Talentmanagement sich aus der Human Resource-

Strategie und/oder der Unternehmensstrategie abgeleitet hat. Sollte dem nicht so sein, 

ist es empfehlenswert, das Talentmanagement an die Unternehmensstrategie/Human 

Resource-Strategie anzupassen, um einen möglichst großen Wirkungsbereich zu er-

zielen. Denn durch die Verknüpfung beider Strategien entsteht ein symbiotisches Mit-

einander, in dem beide sich wechselseitig verstärken (vgl. Teil I, Kapitel 11.2.1). 
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Handlungsempfehlung II: Bindung von Talentmanagement an Zielvereinbarungen 

Des Weiteren könnte bei der Prozessperspektive mehr auf die Prozessverantwortli-

chen abgestellt werden. So wäre es möglich den Prozess des Talentmanagements 

mehr an die Führungskräfte zu binden, indem der Prozess etwa mehr mit den Zielver-

einbarungen verknüpft wird. Auf diesem Wege könnte der Prozess noch enger an die 

Verantwortlichen gebunden und gleichzeitig deren Sensibilisierung für das Thema des 

Talentmanagements erhöht werden. 

Vor allem muss hier noch einmal verdeutlicht werden, dass die von Unternehmen D 

gewählte prozessorientierte Ausrichtung für eine effektive Umsetzung des Talentma-

nagements unerlässlich ist (vgl. Teil I, Kapitel 11.2.2.2.3). 

Handlungsempfehlung III: Einführung von Corporate Values 

Um das bereits gut ausgebaute Talentmanagement des Unternehmens D noch besser 

nutzen zu können, wäre es möglich, sogenannte Corporate Values zu formulieren, die 

die verschiedenen Prozesse des Human Resource Managements abdecken.  

Bei Corporate Values handelt es sich um Schlagwörter oder kurze Überschriften, wel-

che Visionen, Leitbilder und Ähnliches des Unternehmens widerspiegeln. Auf diese 

Weise kann die Unternehmenskultur verallgegenwärtigt werden und sogar zum Emplo-

yer Branding beitragen (vgl. Teil I, Kapitel 11.2.4). 

11 Fazit 

Nach Darstellung der relevanten Bereiche des integrativen Talentmanagements wird 

deutlich, dass das Unternehmen D im Benchmark-Vergleich gut aufgestellt ist.  

Es setzt bereits erfolgreich diverse Empfehlungen für ein integratives Talentmanage-

ment, welche die Literatur in diesem Kontext anbietet. Dazu zählen beispielsweise die 

Vielzahl von Maßnahmen, die im Unternehmen D die Talentgewinnung und -bindung 

forcieren und die angewandte Strategie zum Controlling des Talentmanagements. 

Möglichkeiten zur Handlungsoptimierung gibt es vor allen in den Bereichen Führungs-

kultur und Talentgewinnung. Bei der Gewinnung von Talenten könnte sich das Unter-

nehmen D auf eine übersichtliche und zielgruppenadäquate Anzahl von Maßnahmen 

reduzieren. Darüber hinaus besteht die Möglichkeit, sich stärker auf den Kontakt zu 

externen und nicht ausschließlich zu internen Talenten zu konzentrieren.  

Im Hinblick auf die Führungskultur sollte im ersten Schritt die interne Kommunikation, 

die der Sicherstellung eines einheitlichen Führungsstandards dient, optimiert werden. 

Dazu zählt auch, dass deutlich geklärt werden sollte, ab wann ein Mitarbeiter als Key 
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Talent betrachtet wird sowie der Prozess, in dem der Talentstatus dem Kandidaten 

mitgeteilt wird. Ist dieser Kommunikationsfluss festgelegt, fördert das den einheitlichen 

Umgang mit High Potentials über verschiedene Standorte hinaus. Daraus ließe sich 

idealerweise eine Vereinheitlichung der Unternehmenskultur erreichen, die sich positiv 

auf das Talentmanagement, insbesondere aber auch auf das Retentionmanagement 

auswirken kann.  

Abschließend ist zu betonen, dass Talentmanagement als Prozess verstanden werden 

sollte. Dieser muss auf der internen Unternehmensebene den Bedürfnissen und Anfor-

derungen der Belegschaft, aber auch des Managements angepasst werden. Daher 

benötigt er in den schnelllebigen Zeiten des aktuellen Jahrhunderts eine ständige An-

passung und Überwachung. Innerhalb dessen kommt dem Bereich Personal eine be-

deutende Rolle dahin gehend zu, dass er die verschiedenen Teilnehmer des Prozes-

ses begleitet und ihnen unterstützend zur Seite steht. Um diesem Auftrag gerecht zu 

werden, bedarf es deswegen auch auf Seiten des Human Resource-Bereiches der 

Zuarbeit anderer Bereiche, wie zum Beispiel der IT. Denn es bleibt die Kernessenz, 

dass erst wenn alle Beteiligten sich ihrer Rolle sicher werden und zusammenarbeiten, 

ein echtes integratives Talentmanagement umgesetzt werden kann. 
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1 Einleitung  

Der folgende Bericht umfasst die Auswertung eines Experteninterviews des Unterneh-

mens E. Bei dem Unternehmen E handelt es sich um ein Unternehmen der Finanz-

dienstleistungsbranche, das weltweit an 60 Standorten in 52 Ländern vertreten ist. Im 

Jahr 2011 erwirtschaftete das Unternehmen E, mit rund 58.000 Mitarbeitern weltweit, 

Bruttoerträge in Höhe von 9,9 Milliarden Euro. Interviewpartner ist eine Führungskraft 

aus dem Bereich „ Marketing und Bindung – Group Human Resources“.  

2 Verständnis des Talentmanagements im Unternehmen 

2.1 Status Quo 

„Die Aufgabe des Talentmanagements ist es, das Unternehmen als Arbeitgeber zu 

positionieren und passende Nachwuchskräfte zu gewinnen sowie alle internen Nach-

wuchsgruppen zu betreuen und an das Unternehmen zu binden. Darüber hinaus ent-

wickeln wir vielversprechende Mitarbeiter entlang attraktiver Karrierewege innerhalb 

der Fach-, Führungs- oder Projektlaufbahn. Mit unseren Leistungen wenden wir uns an 

Schüler, Studenten, Absolventen sowie an die Potenzialträger aller Ebenen in allen 

Einheiten des Unternehmens.“  

So lautet das Mission Statement von Unternehmen E, welches die wesentliche Be-

deutung und Aufgabe des Bereich Talentmanagement unterstreicht und beschreibt. Im 

Fokus stehen dabei die Positionierung des Unternehmens als attraktiver Arbeitgeber 

sowie die Gewinnung zukünftiger leistungsstarker und engagierter Nachwuchskräfte 

und deren Bindung an das Unternehmen. Hierzu zählt auch die Schaffung von indivi-

duellen Entwicklungsmöglichkeiten der Mitarbeiter im Zuge attraktiver Karrierewege 

sowie die Identifizierung und Weiterentwicklung insbesondere interner Potenzialträger. 

Eine genaue einheitliche, unternehmensübergreifend festgelegte Definition, wer ein 

Talent ist und was ein Talent auszeichnet, gibt es dabei nicht. Nichtsdestotrotz werden 

Talente als Menschen mit besonderem Potenzial sowie herausragenden Leistun-

gen verstanden. Sie besitzen, bezogen auf ihr Einsatz- und Fachgebiet, einzigartige 

Fähigkeiten, Kompetenzen und Skills, die es im Rahmen des Talentmanagements ge-

zielt zu identifizieren, fördern und entwickeln gilt.  

2.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Zur zielgerichteten Umsetzung und Integration von Talentmanagement ist eine unter-

nehmensübergreifende einheitliche Definition des Begriffs „Talent“ hilfreich. Hierbei gilt 
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es, zunächst festzulegen, ob das Unternehmen einen globalen Ansatz oder die Kon-

zentration auf Schlüsselkandidaten anstrebt. Ferner ist Talentmanagement nur dann 

ein strategischer Erfolgsfaktor für ein Unternehmen, wenn der Bereich in die Unter-

nehmensstrategie und -kultur integriert wird. Hierbei ist eine ganzheitliche Verzahnung 

der personalwirtschaftlichen Kernprozesse, die eine ständige Interaktion zwischen der 

Abteilung, der Führungskraft und den Mitarbeitern notwendig macht, erforderlich (vgl. 

Teil I, Kapitel 2.4).  

Das Unternehmen E besitzt bereits ein gut formuliertes, unternehmensübergreifend 

einheitliches Mission Statement zum Thema „Talentmanagement“, welches sich aus 

der Unternehmens- bzw. Human Resource-Strategie ableitet. Hieraus wird deutlich, 

dass ein Bewusstsein und Verständnis für die Relevanz und die Auswirkungen auf den 

unternehmerischen Prozess und Erfolg besteht. Dieses ist als positiv zu werten. Eine 

offizielle Definition des Begriffs „Talent“ war jedoch nicht ersichtlich. Hier gibt es die 

Möglichkeit zur Optimierung: 

Handlungsempfehlung: Einheitliche Definition des Begriffs „Talent“ 

Der Begriff „Talent“ sollte möglichst einheitlich und unternehmensweit definiert und 

verstanden werden. Dabei sollte festgelegt sein, wer als Talent gilt und was dieses 

auszeichnet. Dieses hilft zum einen im Rahmen einer objektiven Abgrenzung im Identi-

fikationsprozess sowie bei der Schaffung von Transparenz für die Mitarbeiter. 

3 Gewinnung von Talenten 

3.1 Status Quo 

Im Vordergrund der Gewinnung von Talenten steht bei dem Unternehmen E insbeson-

dere die Rekrutierung von Schülern, Studenten, Trainees und Praktikanten. Pro-

fessionals werden aufgrund einer Unternehmensfusion nur eingeschränkt in äußersten 

Sonderfällen eingestellt, bis die vereinbarten Ziele der Unternehmensfusion erreicht 

sind. 85 % dieser Ziele sind dabei schon sozialverträglich erreicht. Das Unternehmen E 

sucht dabei pro Jahr insgesamt ca.1.000 Auszubildende und Studenten Dualer Hoch-

schulen, 150-200 Trainees sowie 700 studentische Praktikanten. Die Bewerbungszah-

len auf diese Stellen sind dabei sehr hoch. Für Ausbildungsplätze gehen bei dem Un-

ternehmen E beispielsweise 30.000 Bewerbungen pro Jahr ein. Ein „War for Talents“ 

ist dabei dem Unternehmen E allerdings noch nicht in großem Ausmaße zu spüren. 

Die Bewerbungen gehen jedoch nicht immer in einer wünschenswerten regionalen 

Aufteilung ein. Ferner lassen sich seit einiger Zeit in Ansätzen Reduktionen in der Qua-

lität der eingehenden Bewerbungen feststellen.  
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Zur Gewinnung von Talenten werden dabei folgende Instrumente beim Unternehmen E 

eingesetzt: 

Instrumente zur Gewinnung 
von Talenten 

Beschreibung 

Stellenanzeigen 
Sehr wirksam, da es sich um ein konkretes Angebot 
handelt. 

Werbematerial 
Werbematerial ist vorhanden, wird aber als sehr unwirk-
sam eingeschätzt. 

Lehraufträge 

Es bestehen Kooperationen mit 37 Hochschulen im In- 
und Ausland. Hier werden zwei bis drei Veranstaltungen 
(z. B. Case Studies, Workshops etc.) pro Jahr von Füh-
rungskräften des Unternehmens E durchgeführt.  

Hochschulmessen 
Hochschulmessen werden nur auf Anraten der Füh-
rungskräfte oder der jeweiligen Verantwortlichen der 
Hochschule durchgeführt.  

Betriebsbesichtigungen  
Werden auf Anfrage von Studentengruppen und Hoch-
schulverantwortlichen durchgeführt und mit Fachvorträ-
gen kombiniert.  

Homepage 
Wichtigster Kanal zur Bereitstellung von Informationen 
und Gewinnung von Talenten. 75 % der Stellen werden 
durch die Unternehmenswebsite besetzt. 

Onlinejobbörsen 
Nur in speziellen Einzelfällen genutzt, sofern eine Ge-
winnung nicht über Unternehmenswebsite möglich ist.  

Social Media 
Das Unternehmen besitzt seit etwa zwei Jahren eine 
Facebookseite. Hierbei handelt es sich um einen sehr 
wichtigen Kanal für die Gewinnung von Talenten.  

Praktika/Abschlussarbeiten 

Werden im Rahmen der Gewinnung von Talenten ange-
boten. Herausragende Praktikanten werden in einen 
„Studienkreis“ zur Kontaktpflege aufgenommen. Diese 
werden durch den Vorgesetzten ausgewählt.  

Traineeprogramme 
Es werden insgesamt 11 Traineeprogramme zur Gewin-
nung von Talenten angeboten.  

Tabelle 10: Instrumente zur Gewinnung von Talenten des Unternehmens E 

3.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Das Unternehmen E nutzt bereits eine Vielzahl an Instrumenten und Plattformen zur 

Gewinnung neuer Talente. Wichtigste Kanäle sind dabei die Unternehmenswebsite, die 

Stellenanzeigen, Praktikanten- und Traineeprogramme sowie eine unternehmensbe-

zogene Facebookseite. Hierbei gibt es für das Unternehmen verschieden Optimie-

rungsvorschläge und Handlungsempfehlungen: 
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Handlungsempfehlung I: Erstellung eines Talentpols aus externen Bewerbern 

Im Vordergrund der Talentgewinnung steht die Rekrutierung von Studenten, Schülern, 

Trainees und Praktikanten. Die Gewinnung externer Professionals rückt derzeit auf-

grund der erfolgten Unternehmensfusion in den Hintergrund und wird nur in Einzelfäl-

len durchgeführt. Es empfiehlt sich, soweit nicht schon im Unternehmen umgesetzt, 

jetzt einen externen Bewerberpool mit externen Potenzialen aufzustellen, um die Si-

cherstellung des Personalbedarfs sowie die Wettbewerbsfähigkeit bei Erreichung der 

Unternehmensfusionsziele zu gewährleisten.  

Handlungsempfehlung II: Zielgruppenadäquate Mischung von Instrumenten 

Neben der Gewinnung von Talenten über die Unternehmenswebsite empfiehlt es sich, 

vermehrt Präsenz bei bekannten Online-Jobbörsen, wie Stepstone oder Monster, zu 

zeigen, um Talente zu gewinnen. Dies führt dazu, im Blickwinkel einer breiteren 

Schicht von Talenten zu sein und kann mitunter die bereits festgestellten Reduktionen 

in der Qualität der eingehenden Bewerbungen senken.  

Handlungsempfehlung III: Erhöhung des Employer Brandings in regional schwachen 

Bewerbergebieten 

Zur Verbesserung der Gewinnung leistungsstarker Talente in regional schwachen Be-

werbergebieten ist es hilfreich, gezielte Employer Branding Maßnahmen zur Steige-

rung der Arbeitgeberattraktivität zu entwickeln und zu implementieren. Ferner könnten 

interessante monetäre und nicht-monetäre Anreizsysteme für die Talente entwickelt 

werden. 

4 Identifikation und Auswahl von Talenten 

4.1 Status Quo 

Als Unterstützung zur Identifikation und Auswahl von Talenten nutzt Unternehmen E 

ein strategisches Kompetenzmodell. Dieses wird als Basis für die Auswahl von Pro-

jektleitern und Führungskräften auf verschiedenen Ebenen genutzt und ist auf Unter-

nehmensebene transparent. Das Kompetenzmodell basiert auf 18 Fähigkeiten in den 

Kategorien Business-, Lösungs- sowie Beziehungs- und Führungskompetenzen. Dabei 

stehen je Führungsebene und Aufgabe jeweils unterschiedliche Kompetenzen im Vor-

dergrund. In einem ersten eintägigen Orientierungsworkshop wird den zukünftigen Ta-

lenten ein Eindruck über die Aufgaben einer Führungskraft vermittelt sowie Einblicke in 

die erwarteten Kompetenzen gegeben. Entscheiden sich Führungskraft und Talent in 

einem – meist gemeinschaftlichen Prozess – für einen weiteren Karriereschritt werden 

die Kompetenzen für die Entwicklungsmöglichkeiten im Rahmen von zweitägigen Au-
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dits in einem strukturierten Prozess festgestellt. Anhand von verschiedenen Übungen 

wie Rollen- oder Planspielen sowie Konfliktgesprächen und Präsentationen wird das 

Potenzial des Mitarbeiters für die angestrebte Position identifiziert. Jeder Mitarbeiter 

des Unternehmens, der eine Führungs- oder Projektlaufbahn anstrebt, durchläuft die-

ses spezielle Auswahlverfahren.  

Mitarbeitergespräche, -feedback und -befragungen werden regelmäßig durchgeführt, 

dienen jedoch nicht als primäre Quelle zur Feststellung von Kompetenzen, sondern 

eher zur Identifikation des Commitments der Mitarbeiter sowie zur Deutung des Kom-

munikationsumgangs und der Informationslage.  

In kontinuierlich stattfindenden Management Development Centern setzen sich die 

Führungskräfte in einem weiteren Schritt zusammen, um über die zukünftige Nachfol-

geplanung zu entscheiden. Durch Potenzialeinschätzungen werden die Talente des 

Unternehmens einem Portfolio zugeordnet. Hierbei wird über die kurz-, mittel- und 

langfristige Positionierung des Talents im Unternehmen entschieden sowie dessen 

Entwicklungsmöglichkeiten eingeschätzt.  

4.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Das Unternehmen E nutzt zur Identifikation und Auswahl von Talenten bereits ein stra-

tegisches Kompetenzmodell, welches anhand des Interviews erfolgreich entwickelt und 

implementiert scheint. Da jedoch detaillierte Informationen zur genauen Ausgestaltung 

fehlen, lassen sich nur Handlungshinweise für Erfolgsfaktoren eines effizienten Kompe-

tenzmanagements geben, die soweit noch ungenutzt ein Verbesserungspotenzial dar-

stellen.  

Handlungsempfehlung I: Strategie und Unternehmensbezug 

Ein erfolgreiches Kompetenzmanagement ist an die Unternehmensstrategie sowie die 

vorhandenen Personalprozesse geknüpft, wobei die Implementierung nicht allein von 

der Abteilung „Human Resources“ getragen werden kann, sondern von der Unterneh-

mensführung mitgetragen und unterstützt werden muss (vgl. Teil I, Kapitel 4.3.4).  

Handlungsempfehlung II: Regelmäßigkeit und Anwenderorientierung 

Ein Kompetenzmanagement bedarf nicht lediglich einer einmaligen Entwicklung, es 

muss vielmehr stetig neu an die Unternehmensstrategie angepasst und kontrolliert 

werden. Ferner muss es konsequent genutzt werden, wobei die Kompetenzen strate-

gisch relevant, verständlich und anwenderorientiert gewählt sein sollten. Im Rahmen 

der Kompetenzerfassung sollten die generierten Daten mittels einer Softwarelösung für 

andere Personalprozesse nutzbar gemacht werden (vgl. Teil I, Kapitel 4.3.4) 
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Handlungsempfehlung III: Planung der Auswahl von Talenten  

Bei der Planung der Auswahl empfiehlt sich Bezug auf das Kompetenzmanagement zu 

nehmen, um eine möglichst objektive und optimale Auswahl für die Besetzung von 

Schlüsselpositionen zu gewährleisten. Hierbei sollten geeignete Auswahlinstrumente 

genutzt und kombiniert werden, wie beispielsweise eine Leistungsanalyse oder ein 

teilstrukturiertes Interview. Ausschlaggebend sind letztendlich die Effektivität des Aus-

wahlinstrumentes sowie die Effizienz der Auswahl (vgl. Teil I, Kapitel 5.4).  

5 Talententwicklung und -förderung 

5.1 Status Quo 

Im Unternehmen E werden verschiedene Instrumente zur Talententwicklung und -för-

derung genutzt. Diese sind in der Regel auf das jeweilige Talent individuell zugeschnit-

ten. Die Abbildung zeigt eine Übersicht über die meistgenutzten Instrumente: 

Instrumente zur  
Talententwicklung 

Beschreibung 

Mentoring 
Bereitstellung eines Mentors aus der nächsthöheren Ebene oder 
aus dem Vorstand. 

Coaching Als Hilfestellung bei neu aufgestiegenen Führungskräften. 

Entsendungen Auslandsaufenthalte dienen zur Talententwicklung. 

Traineeprogramme 
Trainees werden zusätzlich durch einen „Buddy“, einem erfahre-
nen Trainee sowie eventuell einem Paten aus einer höheren 
Führungsebene, begleitet. 

Workshops/Seminare 

Talente werden im Rahmen der Entwicklung und Förderung auf 
Seminare und Workshops geschickt. Diese werden vom Fach-
vorgesetzten in Absprache mit der Abteilung Human Resources 
und dem Talent festgelegt.  

Job Shadowing 

Das Talent begleitet eine Woche lang eine erfahrene Führungs-, 
oder Projektkraft, um ein Gefühl für einen möglichen Karriereweg 
zu bekommen. Dieses wird beispielsweise speziell im Förderpro-
jekt „Frauen und Führungspositionen“ genutzt.  

Tabelle 11: Instrumente zur Talententwicklung im Unternehmen E 

5.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Das Unternehmen E bietet bereits ein breites Spektrum an Talententwicklungs- und 

fördermaßnahmen an. Wichtige Basis sind hier die Mentoring- und Coachingprogram-

me. Es empfiehlt sich, dass insbesondere das Coaching in die Führungskultur veran-

kert ist. Handlungsempfehlungen hier lauten wie folgt: 
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Handlungsempfehlung I: Förderung durch training-on-the-job 

Die Förderung von Talenten durch training-on-the-job ist effizienter als Training-off-the-

job. Hier wird der Fokus auf den Faktor „learning-on-the-job“ gelegt. Beispiele hierfür 

sind frühe Führungsverantwortung, Stretch Assignments, Learning Circles, Action 

Learning oder Assistenzaufgaben. Dieses generiert ein hohes Motivations- und Ent-

wicklungspotenzial (vgl. Teil I, Kapitel 6.10). 

Handlungsempfehlung II: Integriertes und aufeinander abgestimmtes Modell 

Hilfreich ist es, ein integriertes und abgestimmtes Entwicklungsmodell zu definieren, 

welches sich durch ein strukturiertes und systematisches Vorgehen auszeichnet. Krite-

rien, die ein solches Modell auszeichnen, sind beispielsweise Stärkenorientierung, In-

dividualität, Netzwerkorientierung oder Langfristigkeit. Dabei sollte bei der Ausgestal-

tung des Modells auf eine gleichmäßige Aufteilung der Verantwortung für Unternehmen 

und Talent geachtet werden (vgl. Teil I, Kapitel 6.10). 

6 Einsatz von Talenten 

6.1 Status Quo 

Das Unternehmen E bietet im Rahmen des Einsatzes von Talenten verschiedene Kar-

rierepfade an. Hierzu zählen die Führungs-, Fach-, und Projektkarriere. Die alternati-

ven Karrierewege sind dabei gleichberechtigt und durchlässig. Ein erfahrener Projekt-

leiter kann beispielsweise durch ein Auswahlverfahren auf die gleiche Ebene als Füh-

rungskraft wechseln. Die Führungs- und die Projektkarriere sind im Unternehmen 

transparent kommuniziert. Die Möglichkeit zur Fachkarriere wird derzeit explizit ge-

stärkt und transparenter gestaltet. Der Umgang, wer für einen bestimmten Karriereweg 

in Frage kommt, ist recht offen. Dieses wird beispielsweise deutlich, wenn ein Mitarbei-

ter besondere Projekte erhält oder die Möglichkeit bekommt ins Ausland zu gehen.  

 

Abbildung 48: Karrierewege im Unternehmen E 

6.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Das Unternehmen E stellt den Talenten bereits alternative transparent und möglichst 

individuell gestaltete Karrierewege im Rahmen von Führungs-, Fach-, und Projektkarri-
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eren zur Verfügung. Ferner bietet es Auslandseinsätze für leistungsstarke Potenziale 

an. Insgesamt ist von wesentlicher Bedeutung, dass Talente mit Führungsaufgaben 

und schwierigem komplexen Tätigkeiten mit hohem Problemgehalt betraut werden, 

damit sie ihr Potenzial voll entfalten können. Ferner sollte, soweit noch nicht gesche-

hen, gewährleistet sein, dass Talente einen Verantwortungsbereich übertragen be-

kommen, der besondere oder kreative Leistungen erfordert und der einen gewissen 

Handlungsspielraum zulässt (vgl. Teil I, Kapitel 7.2.4, 7.2.5). Darüber hinaus empfiehlt 

sich eine möglichst formalisierte und instrumentalisierte Nachfolgeplanung (vgl. Teil I, 

Kapitel 7.4.1).  

Insgesamt scheint das Unternehmen E hier, anhand der Informationen aus dem Inter-

view, gut aufgestellt zu sein. Verbesserungspotenzial besteht nur bei der folgenden 

Handlungsempfehlung, die dem Unternehmen bereits bewusst ist: 

Handlungsempfehlung: Stärkung der Fachkarriere und Ausbau der Transparenz 

Neben der Möglichkeit der Führungs-, und Projektkarriere gilt es, die Fachkarriere ex-

plizit zu stärken und diese im Unternehmen transparenter zu gestalten, so dass sie für 

Talente eine langfristige, interessante und attraktive Alternative darstellt.  

7 Talentbindung 

7.1 Status Quo 

Die Talentbindung spielt im Unternehmen E eine wesentliche Rolle. Im Fokus der Ta-

lentbindung steht hierbei die Glaubwürdigkeit, Offenheit und Ehrlichkeit im Umgang 

mit den Talenten sowie die Einhaltung von Absprachen. Ein Kernpunkt ist die gemein-

same Abstimmung der nächsten Schritte mit dem Talent sowie die Erörterung von 

Qualifizierungsmöglichkeiten. Hierbei handelt es sich um eine enge Begleitung des 

Talents auf seinem Entwicklungsweg. Dies wird beispielsweise durch ein Mentoring 

Programm sichergestellt. Die Entwicklung der Potenziale des Talents, im Rahmen von 

Seminaren und Weiterbildungsmaßnahmen, ist dabei ein wesentlicher Faktor zur Bin-

dung des Talents in Unternehmen E.  

Bei leistungsstarken und engagierten Praktikanten und Studenten wird insbesondere 

der sogenannte „Studienkreis“ genutzt. Hierbei gibt es zwei Modelle: zum einen kann 

ein Student während seinen Studiums weiterhin Blockweise für das Unternehmen in 

den Semesterferien arbeiten oder kontinuierlich jede Woche während des Semesters. 

Ferner werden verschiedene Veranstaltungen angeboten, bei denen Führungskräfte 

des Unternehmens über die Karrieremöglichkeiten im Unternehmen Auskunft geben.  
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Im Zuge der allgemeinen Mitarbeiterbindung - unabhängig von der Fokussierung auf 

Talente - werden auch monetäre Anreize zur Bindung eingesetzt.  

Bei der Bindung der Talente benötigt das Unternehmen E die Hilfe aller Abteilungen 

aufgrund der Unternehmensgröße. Die jeweiligen Fachvorgesetzten werden bei der 

Bindung der Talente ebenso mit einbezogen wie das Human Resource Management. 

Diese sind unter anderem besser geeignet festzustellen, welche Bindungsmaßnahmen 

für das jeweilige Talent effektiv sind.  

7.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Im Rahmen der Bindung von Talenten ist ein operatives Retentionmanagement hilf-

reich. Bindungsmaßnahmen sollten primär zielgruppenspezifisch, einzelfallbezogen 

oder unternehmensbezogen sein. Nützlich ist dabei die Durchführung einer quantitati-

ven und qualitativen Mitarbeiterbestandsanalyse beispielsweise via Altersstrukturana-

lyse, Nachfolgeplanungen, Leistungs- oder Potenzialanalysen zur Identifikation des 

kritischen Personals. Das Unternehmen E bietet bereits eine breite Palette an Talent-

bindungsmaßnahmen beispielsweise im Rahmen von Mitarbeiter- und Coachingge-

sprächen, aber auch durch monetäre Anreize. Kernpunkt ist, dass das Unternehmen E 

im Rahmen der Bindung von Talenten realistische und ehrliche Entwicklungsmöglich-

keiten aufzeigt. Häufige commitmentrelevante Handlungsfelder, die sich Unternehmen 

in der Praxis bedienen und die Verbesserungspotenzial aufzeigen, können, soweit 

noch nicht im Unternehmen vorhanden, wie folgt lauten (vgl. Teil I, Kapitel 8.8.4): 

Handlungsempfehlung I: Ausbau der commitmentrelevanten Handlungsfelder 

Handlungsfeld 
Beispiele häufig eingesetzter 

Bindungsmaßnahmen 

Anreizsysteme Optionen, Prämien, Serviceleistungen 

Mitarbeiterführung Führungskräfteschulungen, 360° - Feedback 

Entwicklungsperspektiven „Roadmaps for Success“ 

Unternehmenskultur 
Schaffung einer Corporate-Culture-Focus-Group, Em-

ployer Branding 

Tabelle 12: Commitmentrelevante Handlungsfelder 

Handlungsempfehlung II: Sicherstellung der richtigen Empfänger der Bindungsmaß-

nahmen 

Ein wichtiger Faktor ist, dass die Bindungsmaßnahmen empfängerspezifisch entwickelt 

und gewählt werden sollten. Dabei sollte der Fokus auf der zielgruppenspezifischen 

Auswahl und Anwendung von Bindungsmaßnahmen liegen. Bei besonderen Potenzial-

trägern können in Spezialfällen einzelfallspezifische Maßnahmen erforderlich sein. 
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Durch die effektive, zielgruppenspezifische Auswahl von Retentionmaßnahmen kann 

die Mitarbeiterzufriedenheit im Unternehmen erfolgswirksam gesteigert werden (vgl. 

Teil I, Kapitel 8.8).  

8 Controlling des Talentmanagements 

8.1 Status Quo 

Die Wirksamkeit der Talentmanagement-Maßnahmen wird vom Unternehmen E konti-

nuierlich evaluiert. Im Rahmen von Befragungen wird festgestellt, welche Instrumente 

und Prozesse effektiv sind und wo Verbesserungspotenzial besteht. Dieses kann so-

wohl bezüglich einer einzelnen Maßnahme als auch hinsichtlich eines Großprojekts 

geschehen wie unter anderem beim Aufbau von Transparenz bei der Fachkarriere. 

Führungskräfteentwicklungsprogramme werden beispielsweise alle zwei Jahre evalu-

iert und auf Fortführung im selben Rahmen überprüft. 

8.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Das Unternehmen E nimmt bereits Evaluationen hinsichtlich der Wirksamkeit des Ta-

lentmanagements sowohl von Einzelmaßnahmen als auch von Großprojekten vor. Ob 

es sich hierbei um einen strukturierten Prozess zur Messung und Dokumentation der 

Talentmanagement-Aktivitäten handelt, wurde im Interview nicht ersichtlich. Sofern 

nicht bereits im Unternehmen implementiert ergeben sich folgende Vorschläge: 

Handlungsempfehlung I: Best-Practice „Talent Scorecard“ 

Zur integrativen und übersichtlichen Messung, Steuerung und Dokumentation der Ta-

lentmanagement-Aktivitäten empfiehlt es sich, eine Talent Scorecard zu verwenden. 

Hiermit ist eine effektive und effiziente strategische Zielerreichung durch Formulierung 

und Abstimmung der erforderlichen Maßnahmen realisierbar (vgl. Teil I, Kapitel 9.5.2).  

Handlungsempfehlung II: Verwendung von Key Performance Indicators 

Alternativ zur „Talent Scorecard“ besteht die Möglichkeit zur Nutzung von Key Perfor-

mance Indicators. Allerdings sollten dabei nicht mehr als vier bis fünf Key Performance 

Indicators pro Prozess verwendet werden, um eine Übersteuerung zu vermeiden (vgl. 

Teil I, Kapitel 9.5.1).  
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9 Talentmanagement und IT 

9.1 Status Quo 

Zur Unterstützung des Talentmanagement-Prozesses benutzt das Unternehmen E 

eine EDV-gestützte Lösung. Viele der von der Abteilung „Talentmanagement“ entwi-

ckelten Instrumente und Produkte laufen über eine Plattform. Dies wird über einen ex-

ternen Anbieter gewährleistet, der die notwendige Software und Plattformen individuell 

für das Unternehmen zusammenstellt und anpasst. Schnittstellen erleichtern dabei den 

Datentransfer der jeweils einbezogenen Abteilungen. Dieses ist beispielsweise beim 

Matching-Prozess von Mentoren und Mentees hilfreich.  

9.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Das Unternehmen E nutzt zur Unterstützung des Talentmanagement-Prozesses be-

reits eine IT-basierte Lösung zur Vereinheitlichung und Nutzung von Synergieeffekten 

durch Schnittstellen. Dieses ist als positiv zu werten, da mehr Transparenz und Objek-

tivität durch zentrale Zugriffsmöglichkeiten entsteht. Ferner führt dieses zu einer Erhö-

hung der Effizienz im Rahmen der Operationalisierung von Talentmanagement und der 

Steuerung der Gesamtdaten. Dieses resultiert in einer steigenden Qualität der Human 

Resource Service Delivery und Datenqualität durch Unterstützung der einzelnen Ta-

lentmanagement-Prozesse. Soweit im Unternehmen noch nicht vorhanden, gibt es 

mögliche Optimierungsvorschläge für folgende Bereiche:  

Handlungsempfehlung I: Losgelöste Systemunterstützung 

Eine losgelöste Systemunterstützung für einzelne Talentmanagement-Prozesse bei-

spielsweise im Rahmen von E-Learning - Anwendungen kann ebenfalls zu einer Ver-

besserung der der Qualität führen, in dem unter anderen administrative Aufgaben des 

Human Resource-Bereichs reduziert werden (vgl. Teil I, Kapitel 10.2.2).  

Handlungsempfehlungen II: „Talent Record“ als integrierte Systemlösung 

Soweit nicht bereits im Unternehmen vorhanden, kann auch ein Talent Record als in-

tegrierte Systemlösung hilfreich im Talentmanagement-Prozess sein. Dieses enthält 

wesentliche Informationen zum Talent wie Personen-, Kompetenz- und Leistungsbeur-

teilungsdaten. Diese spezifischen Daten können durch ein Schnittstellensystem gene-

riert und gespeichert sowie für Controlling- und Reportingzwecke nutzbar gemacht 

werden (vgl. Teil I, Kapitel 10.3.2).  
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10 Unternehmerische Voraussetzungen 

10.1 Status Quo 

Das Unternehmen E besitzt eine Abteilung “Group Human Resources“, welche sich in 

sieben Bereiche unterteilt. Hierzu zählen beispielsweise die „Managementberatung“ 

oder der Bereich „Policies and Guidelines“. Ferner gibt es einen speziellen Bereich 

„Talentmanagement“. Dieser ist wiederum untergliedert in vier weitere Bereiche. Hierzu 

zählen das „People Development“, welches sich mit der Entwicklung und Durchführung 

von Führungskräfte- und Projektleiterprogrammen beschäftigt, die Abteilung „Succes-

sion Planning and Talents“, welche die Talentidentifikation in den oberen Führungs-

ebenen sowie die Nachfolgeplanung unterstützt, die Abteilung „Nachwuchsberatung“, 

die im Rahmen der Ausbildungs- und Traineeprogramme aktiv ist und die Abteilung 

„Marketing und Bindung“, die sich unter anderem mit Themen des Employer Brandings 

und der Talentqualifizierung beschäftigt.  

 

Abbildung 49: Struktur des „Group Human Resources“ des Unternehmens E 

Die zur Gewinnung, Entwicklung, Förderung, Bindung und zum Einsatz eingesetzten 

Instrumente und Prozesse werden in der Abteilung „Talentmanagement“ in Zusam-

menarbeit mit den jeweiligen Führungskräften entwickelt. Die Führungskraft ist dabei 

immer direkter Ansprechpartner. Die Abteilung „Talentmanagement“ führt dabei be i-

spielsweise im Zusammenspiel mit den Führungskräften die Management Audits 

durch. Die Führungskraft ist jedoch für die Identifizierung, Entwicklung und Begleitung 

des Talents unter Hilfenahme der von der Abteilung „Talentmanagement“ zur Verfü-

gung gestellten Tools selbst verantwortlich. Hierbei handelt es sich um einen sehr ver-

zahnten Prozess.  
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Das Talentmanagement ist dabei in die Human Resource-Strategie eingebunden, die 

sich direkt aus der Unternehmensstrategie ableitet. Dieses wird von der Unterneh-

mensführung unterstützt und ist somit ein Teil der Unternehmenskultur. Aufgrund der 

Unternehmensgröße ist eine Prognose, in wie weit diese tatsächlich gelebt wird, 

schwierig durchzuführen.  

10.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Eine wichtige Rolle im Rahmen der Implementierung des Talentmanagement-

Prozesses ist es, die richtigen unternehmerischen Voraussetzungen zu schaffen und 

die Grundlagen sowie das Bewusstsein für die Relevanz des Themas innerhalb der 

Unternehmensstruktur und -kultur zu verankern. In Unternehmen E besteht bereits ein 

Bewusstsein für die zukünftige Bedeutung von Talentmanagement. Das Thema spie-

gelt sich hier in der Human Resource-Strategie, die aus der Unternehmensstrategie 

abgeleitet ist, wider. Ferner herrscht im Unternehmen E bereits seit Jahren eine ein-

deutige Zuweisung und Abgrenzung der Verantwortlichkeiten. Hierbei versteht sich die 

Abteilung „Talentmanagement“ insbesondere als Prozess- und Instrumenteentwickler 

sowie -unterstützer für die jeweiligen Führungskräfte. Die Vorgesetzten selbst dienen 

als Talentidentifizierer und Sichersteller der Prozessumsetzung. Diesbezüglich lässt 

sich für das Unternehmen hier kaum eine Handlungsempfehlung finden. Einzige Opti-

mierungsvorschläge wären hier: 

Handlungsempfehlung I: Sicherstellung einer prozessorientierten Sichtweise 

Hierrunter fällt insbesondere der Fokus auf prozessbezogene Einzelschritte sowie die 

klare Definierung und Abstimmung von Verantwortlichkeiten und Prozessbeteiligten 

wodurch die Effizienz der Organisation gesteigert und die Qualität der Kommunikation 

verbessert wird (vgl. Teil I, Kapitel 11.2.2.1).  

Handlungsempfehlung II: Explizite Verankerung in der Unternehmenskultur 

Insbesondere bei großen Unternehmen ist es häufig schwierig und wichtig, zugleich die 

Relevanz und die Bedeutung des Themas Talentmanagement nicht nur bei der Unter-

nehmensführung, sondern bei jeglichen Mitarbeitern zu verankern. Dieses hat sowohl 

Auswirkungen auf die Steigerung der externen Attraktivität als Arbeitgeber als auch auf 

die interne Bindungskraft von Potenzialträgern (vgl. Teil I, Kapitel 11.2.2.3).  

11 Fazit 

Beim Vergleich des aktuellen Forschungsstands der Literatur zum Thema Talentma-

nagement mit dem Verständnis, der Ausgestaltung und Implementierung des Talent-
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managements im Unternehmen E, lässt sich feststellen, dass im Unternehmen E be-

reits ein großes Bewusstsein für die künftige Bedeutung und Relevanz des Themas zur 

Sicherstellung des langfristigen Unternehmenserfolgs und der Erhaltung der Wettbe-

werbsfähigkeit geschaffen wurde. Mit einem durchweg strukturierten und systemati-

schen Talentmanagement-Prozess sowie einem breiten Spektrum an Instrumenten 

und Maßnahmen zur Talentidentifikation, -entwicklung und -einsatz besitzt das Unter-

nehmen eine solide und über dem Durchschnitt in der Unternehmenspraxis hinausge-

hende Grundlage, die alle Felder des aktuellen Forschungsstandes abdeckt.  

Dennoch steckt im Talentmanagement-Prozess des Unternehmens E an der einen 

oder anderen Stelle Verbesserungspotenzial, wie beispielsweise bei der Evaluation der 

Talentmanagement-Aktivitäten oder der IT-basierten Gesamtdatenstruktur des Talent-

managements. Hier besteht die Möglichkeit, durch anwenderorientierte Instrumente 

und Applikationen, eine Qualitätssteigerung im Gesamtprozess zu erreichen. Die fol-

gende Abbildung spiegelt diese Zusammenhänge deutlich wider. Sie gibt einen Über-

blick über die Relevanz der Themen des Talentmanagements aus Sicht des Unter-

nehmens E: 

Rang Themenfelder 

1. Identifikation und Auswahl von Talenten 

2. Talententwicklung und -förderung 

3. Einsatz von Talenten 

4. Gewinnung von Talenten 

5. Talentbindung 

6. Unternehmerische Voraussetzungen 

7. Steuerung der Gesamtdatenstruktur, Evaluation und Controlling 

Tabelle 13: Relevanz der Themen aus Sicht des Unternehmens E 
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1 Einleitung  

Im Dienstleistungsunternehmen F der Branche Facility Management, welches im Jahr 

2006 gegründet wurde, rund 11.000 Mitarbeiter (Stand: 2012) beschäftigt und welches 

in den vergangenen Jahren einen Umsatz von rund 700 Millionen Euro verzeichnen 

konnte, wurden drei teilstrukturierte Interviews von circa 60 - 90 Minuten durchgeführt. 

Befragt wurden eine Führungskraft, ein Personalverantwortlicher und ein Talent. Dabei 

wurden Fragen hinsichtlich des Verständnisses, der Handhabung und der Umsetzung 

eines integrativen Talentmanagements zu verschiedenen Handlungsfeldern gestellt.  

2 Verständnis des Talentmanagements im Unternehmen 

2.1 Status Quo 

Angelehnt am integrativen Ansatz des Talentmanagements ist es für das Unternehmen 

F wichtig, Schlüsselpositionen durch qualifizierte High Potentials zu besetzen und 

diese gezielt zu fördern. Das bedeutet, laut der befragten Personalleitung, zunächst 

erst einmal die „Gewinnung, die Identifizierung aber auch die Entwicklung und Bindung 

von talentierten Mitarbeitern und Führungskräften“. Hierbei wird allerdings sowohl eine 

Führungslaufbahn als auch eine Projekt- oder Fachkarrierelaufbahn in Betracht gezo-

gen. Weiterhin soll eine Verschiebung zu einer erweiterten Begriffsdefinition des 

Talentmanagements, welche die Fachkarriere-, Projekt- und Führungslaufbahn mit 

berücksichtigt und für mehr „Entfaltungsmöglichkeiten“ sorgt, angestrebt werden.  

Ein Talent ist dabei eine „Nachwuchskraft mit aktuell sehr guter Leistung und einem 

Potenzial für die Übernahme einer höherwertigen [zukünftigen] Funktion“. Ein Talent 

gilt also für das Unternehmen F als „Potenzialträger“ und wird, laut der befragten 

Führungskraft, ergänzend definiert als High Potential, das „herausragt“, „brillant in sei-

nen jeweiligen Disziplinen“ ist, eine schwierig zu besetzende „Engpass-Stelle" ein-

nimmt und eine sehr hohe Leistungsbereitschaft sowie Engagement zeigt. Dabei ist es 

für die Führungskraft von großer Wichtigkeit, dass High Potentials mehr als nur „right 

potentials“ sind und entsprechend wertgeschätzt werden. Diese Wertschätzung sollte 

jedoch Personen jeder Stelle und nicht ausschließlich nur Talenten im Unternehmen F 

entgegen gebracht werden. Zudem machen sich Potenzialträger auch bemerkbar, in-

dem sie eine individuelle Förderung und Weiterentwicklung proaktiv einfordern. Abrun-

dend ergänzt die Führungskraft zur Talentdefinition: „Wie heißt es so schön, ich kann 

es nicht genau definieren, aber ich erkenne es, wenn ich es sehe.“ Für das interviewte 
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Talent ist es weiterhin wichtig, dass ein „Talent in der Lage ist, Menschen zu führen“ 

sowie ein adäquates Fach- bzw. Expertenwissen mitbringt.  

Des Weiteren ist das Talentmanagement im Unternehmen F, laut der Personalleitung, 

an die Unternehmensstrategie und an die Unternehmenswerte gekoppelt (vgl. Aus-

wertung, Kapitel 10).  

2.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Unternehmen F ist hinsichtlich seines Talentmanagement-Verständnisses, unter der 

Berücksichtigung des aktuellen Forschungsstandes, sehr gut informiert. Zudem ist das 

Bewusstsein für die Relevanz sowie die Signifikanz von Talentmanagement als integ-

rativer Prozess bereits vorhanden. Ebenfalls als äußerst positiv zu werten ist, dass alle 

Beschäftigten des Unternehmens F gleich wertgeschätzt werden, egal, ob sie ein Ta-

lent sind oder nicht. Hier handelt das Unternehmen F im Sinne des Goethe Zitates: 

„Behandle Menschen so, als ob sie das wären, was sie sein könnten, und hilf ihnen, 

das zu werden, was sie werden könnten“. Dennoch geht aus den Äußerungen der Be-

fragten nicht klar und eindeutig hervor, inwiefern Talentmanagement als elitärer Ansatz 

oder als globaler Ansatz verstanden wird. Daher können folgende Optimierungshinwei-

se gegeben werden:  

Handlungsempfehlung: Sicherstellung von einheitlichen Begriffsdefinitionen  

Es sollten einheitliche, eingängige, klare und konzernweite Standards bei der Talent- 

und Talentmanagement-Definition verwendet werden, welche mit der Unternehmens-

strategie und mit der Unternehmenskultur konform sind, damit ein zielgerichtetes und 

erfolgreiches Talentmanagement die entsprechende Wirkung zeigen und ganzheitlich 

gelebt werden kann. Zudem sollten eine Passung zwischen den Definitionen und der 

Branche des Unternehmens vorhanden sein. So werden auch die Kompetenzen der 

Mitarbeiter transparenter und es können Kriterien eines Talents näher bestimmt wer-

den (vgl. Teil I, Kapitel 2.2.4). Eine ganzheitliche Verzahnung des Talentmanagements 

mit den personalwirtschaftlichen Kernprozessen sowie die ständige Interaktion zwi-

schen der Personalabteilung, den Führungskräften und der kompletten Arbeitnehmer-

schaft gelten dabei als unterstützend. 

3 Gewinnung von Talenten 

3.1 Status Quo 

Eines der Hauptschwerpunkte und vordergründiges Problem für das Unternehmen F ist 

es, zunächst einmal High Potentials für das Unternehmen gewinnen zu können und als 
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attraktiver Arbeitgeber wahrgenommen zu werden: „Das heißt, die erste Hürde für 

uns ist es […] die Leute erst einmal dazu zu kriegen, zu uns zu kommen“. Dabei macht 

sich der „War for Talents“ und der intensive Wettbewerb um High Potentials und 

Fachkräfte beim Unternehmen F besonders in der technischen Sparte bemerkbar, 

denn es werden vor allem Ingenieure, qualifizierte Techniker und ebenso Meister benö-

tigt, aber auch punktuell abgeworben. Die Führungskraft vertritt in diesem Zusammen-

hang die Ansicht, dass man mit dem Begriff „War for Talents“ vorsichtig umgehen solle, 

denn nicht jeder Ingenieur sei gleich ein High Potential, nur weil derzeit generell ein 

Mangel besteht – im Sinne „[nur] weil ich Durst habe, erscheint mir das Wasser viel 

attraktiver“. Ein Talent sollte sich daher „aus den eigenen Fähigkeiten [definieren], nicht 

aus dem Bedarf“. Noch bekommt das Unternehmen F „jede Stelle besetzt“, jedoch 

wird der „War for Talents“ in den nächsten Jahren, auch für dieses Unternehmen, im-

mer mehr zu einem bedeutsamen Thema heranwachsen.  

Die nachfolgende Tabelle gibt Auskunft über die Maßnahmen, die das Unternehmen F 

nutzt, um Talente gezielt auf sich aufmerksam zu machen und enthält subjektive Be-

wertungen der Befragten zu dessen eingeschätzter Wirksamkeit. Dabei bedeutet die 

rosa Einfärbung bei der Spalte „Maßnahmen“, dass diese Instrumente nicht genutzt 

werden. Die unteren drei Maßnahmen wurden von der Personalleitung hinzugefügt: 

 

Maßnahmen 
Kommentare zu den 

Maßnahmen 

Bewertung der Wirksamkeit 

Führungskraft Personaler Talent 

Image-/Stellenanzeigen 
werden geschaltet, 
wenn benötigt 

3 4 - 5 5 

Werbematerial  3 4 3 

Sponsoring 
als Instrument noch nicht so bekannt, wird vom Konzern 
gesteuert und von der Führungskraft nicht für wirksam ge-
halten 

Hochschulmessen/ Unter-
nehmenspräsentationen 

wird intensiviert 4 - 5 4 4 

Homepageauftritt 

durch den Konzern, 

Entwicklungspotenzial 
im Ausbau des Rekru-
ting-Auftrittes nach au-
ßen 

3 3 4 

Lehraufträge 

würden wir gerne mehr 
anbieten, jedoch fehlen 
qualifizierte Lehrbeauf-
tragte 

4 4 5 
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Online-Jobbörsen 
wird von der Führungs-
kraft als wenig wirksam 
eingeschätzt 

k.A. 3 3 - 4 

Stipendienvergabe  4 3 k.A. 

Betriebsbesichtigungen z.B. durch Lehrfahrten 4 - 5 3 3 

Social Media (z.B. Xing, Face-
book usw.) 

ist in den „Kinderschu-
hen“, hat Potenzial 

2 - 3 4 3 - 4 

Praktika 
auch zur Nachwuchs-
gewinnung 

5 5 5 

Abschlussarbeiten könnte erhöht werden 4 - 5 4 5 

Traineeprogramme 
gelten eher als „Ein-
stiegsformat“ laut Füh-
rungskraft 

5 3 5 

Persönliche Kontakte/ Netz-
werke 

  4  

Empfehlungen von Führungs-
kräften 

deutlicher Gewinnungs-
grad aufgrund persönli-
cher Ansprache 

 4  

Konzept „Mitarbeiter werben 
Mitarbeiter“ 

  4  

sehr unwirksam  1   2   3   4   5  sehr wirksam 

Tabelle 14: Maßnahmen zur Talentgewinnung des Unternehmens F 

Als wirksamste Instrumente gelten Praktika, Abschlussarbeiten, Lehraufträge, Hoch-

schulmessen, Traineeprogramme sowie Image- und Stellenanzeigen. Auch werden 

Betriebsbesichtigungen von der Führungskraft als sehr wirksam eingeschätzt, da sie 

ein explizites „Nachfassen“ ermöglichen und eine hohe „Interaktionsfläche“ bieten. Er-

gänzend betonen Führungskraft und Personalleitung, dass persönliche Kontakte 

bzw. Netzwerke und Empfehlungen eine wertevolle Möglichkeit bieten, um High Po-

tentials langfristig rekrutieren zu können. Dem fügt die Führungskraft hinzu: „Die Klas-

se kommt über direkte Interaktion“.  

Die Kontaktpflege zu externen Talenten erfolgt über direkte Interaktion und soll in 

Zukunft über einen – sich noch in der Entwicklung befindenden – umfassenden, exter-

nen Talentpool laufen. Aufstellungen zu den Potenzialträgern sind daher eher punktu-

ell vorhanden und deren Kontaktaufnahme entsteht „nicht systematisch, nicht organisa-

torisch, sondern informell“. Kontakte werden dabei durch Angebote von beispielsweise 

Praktikanten- und Traineeprogrammen, Werkstudententätigkeiten oder Abschlussar-

beiten gehalten. Auf diese Weise werden externe Talente weiterhin im Blick behalten 
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und über offene Stellen informiert. Zudem wird die Option eines Direkteinstiegs geprüft. 

Dies gestaltet sich jedoch problematisch, da keine Systematik hinter der externen Kon-

taktpflege steht. 

Das Unternehmen F verfügt bereits über einen Talentpool für interne Talente. Fol-

gende Tabelle zeigt die genannten Aufnahmekriterien für einen solchen Talentpool: 

Aufnahmekriterien Spezifikation/Anmerkungen 

Überdurchschnittliche Arbeitsleistung 
und Engagement 

Kommt eine Beförderung in Frage? 

Potenzial Leistungsbeurteilung und Potenzialeinschät-
zung, Mitarbeitergespräche nach bestimmten 
Kriterien  

Benennung/Zustimmung durch unter-
schiedliche Positionen 

Einschätzungen/Empfehlungen durch        
Management und Führungskräfte 

Basissozialkompetenzen  u.a. wirtschaftliches Denken, Verantwortungs-, 
Veränderungsbereitschaft, Kommunikations- 
und Kooperationsfähigkeit 

Persönlichkeitseigenschaften Eigeninitiative, eigenständiges Arbeiten 

Identifikation mit Unternehmenswerten kundenorientiert, wirtschaftlich, fortschrittlich, 
partnerschaftlich und verantwortungsvoll 

Tabelle 15: Aufnahmekriterien des internen Talentpools im Unternehmen F 

Anhand dieser aufgeführten Kriterien werden interne Talente in den Talentpool aufge-

nommen. Dabei wird bei diesen Talenten angenommen, dass sie innerhalb eines Jah-

res beförderungsfähig sind. Die Auswahl der von den Führungskräften vorgeschlage-

nen Talente erfolgt in der jährlichen Managementkonferenz des Managementpla-

nungsprozesses, bei dem die Potenzialträger gemeinsam besprochen und validiert 

werden (vgl. Ausarbeitung, Kapitel 4.1). Anschließend bleiben interne Talente zwi-

schen ein bis zwei Jahren im Talentpool. 

3.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Das Unternehmen F ist sich dessen bewusst, dass aufgrund des demografischen 

Wandels und des prognostizierten Fachkräftemangels erschwerte Bedingungen bei der 

Talentgewinnung zu erwarten sind und setzt sich daher aktiv mit dem „War for Talents“ 

auseinander. Um Talente gezielt auf sich aufmerksam zu machen, nutzt das Unter-

nehmen F eine Vielfalt unterschiedlicher Instrumente und Maßnahmen. Zudem ist das 

Bewusstsein für die Signifikanz eines systematischen externen Talentpools vorhanden, 

so dass dessen Entwicklung bereits eingeleitet wurde. Es können dennoch folgende 

Optimierungshinweise im Hinblick auf das Kapitel 3.4.2 in Teil I helfen:  
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Handlungsempfehlung I: Ausbau des externen Personalmarketings 

Da ein internes Personalmarketing, bei dem vorhandene Potenzialträger mittels Ent-

wicklungsmaßnahmen und Aufstiegsmöglichkeiten gebunden werden, bereits intensiv 

gelebt wird (vgl. Ausarbeitung, Kapitel 5.1, 6.1), sollte der Fokus verstärkt auf ein ex-

ternes Personalmarketing nach den vier Phasen der Deutschen Gesellschaft für Per-

sonalführung gelegt werden (vgl. Teil I, Kapitel 3.4.1). Dabei sollte das Unternehmen F 

eine übersichtliche Anzahl der Maßnahmen zielgruppenadäquat einsetzen. Um ein 

effektives Employer Branding aufbauen zu können, sind daneben ein konsequenter 

und langfristiger Einsatz eines ausgewählten Instrumenten-Mix’ sowie ein transparen-

ter Meinungsaustausch über dessen Wirksamkeit wertvoll (vgl. Teil I, Kapitel 3.2). 

Handlungsempfehlung II: Ausbau von Social Media zur Talentgewinnung  

Da nach den Bewertungen der Befragten noch Unstimmigkeit über die Wirksamkeit 

von Social Media als Instrument der Talentgewinnung besteht (vgl. Tabelle 14), sollte 

über dessen Nutzung für das Rekruting nachgedacht werden. Als „Brücke“ zur ersten 

Kontaktknüpfung, kann durch Social Media für bestimmte Zielgruppen eine individuali-

sierte Ansprache gewährleistet werden (vgl. Teil I, Kapitel 3.4.1.4.2).  

Handlungsempfehlung III: Aufbau eines Talent Relationship Managements  

Die Etablierung einer systematischen Kontaktpflege funktioniert am sinnvollsten über 

die konsequente Nutzung eines Talentpools, welcher sich zwischen internen und ex-

ternen Talenten unterscheidet. So können diesbezüglich Differenzierungskriterien fest-

gelegt und spezifische Aufnahmekriterien formuliert werden (vgl. Teil I, Kapitel 

3.4.1.4.1). 

4 Identifikation und Auswahl von Talenten 

4.1 Status Quo 

Im Unternehmen F gibt es ein implementiertes Kompetenzmanagement, welches sich 

in der Weiterentwicklung befand und laut Plan im Januar 2012 überarbeitet eingeführt 

wurde. Hierbei wurde besonders Wert auf eine effektive Systematik und eine Verknüp-

fung mit der IT gelegt.  

Vor der Weiterentwicklung gliederte sich das gelebte Kompetenzmanagement in zwei 

Kompetenzmodelle: Eines für Mitarbeiter und eines für Führungskräfte. Die Kompe-

tenzen des Modells wurden dabei aus den konzernweiten Unternehmenswerten – 

kundenorientiert, wirtschaftlich, fortschrittlich, partnerschaftlich sowie verantwortungs-

voll – abgeleitet und beinhalten als Ausgangspunkt spezifische Basis- und Sozialkom-
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petenzen. Bei den Führungskompetenzen sind dies explizit: Ziel- und Ergebnisorientie-

rung, Veränderungsmanagement, Mitarbeiterführung sowie -entwicklung, unternehme-

rische Verantwortung und das Erfüllen einer Vorbildfunktion. Das Basisprofil für Mitar-

beiter weist folgende Kompetenzen auf: Kundenorientierung, wirtschaftliches Denken 

und Handeln, Veränderungsbereitschaft, Kommunikations- und Kooperationsfähigkeit 

sowie Verantwortungsbereitschaft. Darüber hinaus sollen spezielle Kompetenzmodelle 

für bestimmte Mitarbeitergruppen etabliert werden. Aus den Kompetenzmodellen kön-

nen so, je nach individuellem Kompetenzlevel, Entwicklungsmaßnahmen abgeleitet 

und adäquate, perspektivische Vereinbarungen getroffen werden.  

Daneben identifiziert das Unternehmen F hauptsächlich mit den in nachfolgender Ta-

belle dargestellten Instrumenten relevante Kompetenzen eines Talents: 

Instrumente Spezifikation/Anmerkungen 

Mitarbeitergespräche strukturell mit entsprechenden Bögen  

Assessment Center 

bei externen Bewerbern und Direkteinsteigern  

intern für Mitarbeiter, besonders für Trainees 
bei Neueinstellungen als Nachwuchskraft 

bei Führungskräften: strukturierte Potenzial-
Einzel-Assessments  

Strukturiertes Interview Fallstudie für Talente im Direkteinstieg 

Vorgesetzteneinschätzung/-beurteilung Managementplanungsprozess (MPP) 

Tabelle 16: Instrumente zur Kompetenzidentifikation des Unternehmens F  

Der Managementplanungsprozess gilt, laut der Personalleitung, als speziell entwi-

ckeltes Instrument zur Potenzialbetrachtung und Kompetenzeinschätzung des Talents. 

Dabei werden Leistungsverhalten und Weiterentwicklungspotenzial von der Führungs-

kraft eingeschätzt und dieses Kompetenzprofil in einer Managementkonferenz, die pro 

Bereich einmal im Jahr stattfindet, im 360°-Stil validiert: „Also wir haben bewusst einen 

verbreiterten Blick und machen das nicht ausschließlich von der Vorgesetzteneinschät-

zung abhängig, sondern auch […] von dem 360°-Blick verschiedener Kollegen“. Zudem 

findet ergänzend eine Selbsteinschätzung des Potenzialträgers statt. Bestandteil des 

Managementplanungsprozesses ist ebenfalls ein Leistungs- und Potenzialportfolio. 

Dadurch wird sowohl die Arbeitsleistung als auch das Potenzial der Mitarbeiter anhand 

einer Matrix eingeordnet und abgebildet.  

Im Hinblick auf die Effektivität der Instrumente beurteilt die befragte Personalleitung 

das Assessment Center, insbesondere für Nachwuchskräfte (Trainees und Führungs-



Unternehmen_F_6 

       

 

368 

kräfte), als sehr effektiv. Ferner gehört der Managementplanungsprozess als Instru-

ment zur Potenzialbeurteilung ebenso zu den wirksamsten Maßnahmen des Unter-

nehmens F. Dem stimmt auch die befragte Führungskraft zu. Das Talent erachtet ge-

nerell Mitarbeitergespräche und den Managementplanungsprozess als sehr sinnvoll 

und schätzt dabei die „offene Kommunikation“ und Transparenz des Prozesses.  

4.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Das Unternehmen F ist im Benchmark bereits gut aufgestellt und erkennt die grundle-

gende Bedeutung eines implementierten effektiven Kompetenzmanagements zur Iden-

tifikation und Auswahl von Talenten. Des Weiteren wird an dessen Weiterentwicklung 

sowie Verbesserung gearbeitet. Es werden zielgruppenspezifische Kompetenzmodelle 

mit den Personalprozessen verbunden und angewendet. Dafür wurden die Kompeten-

zen aus den Unternehmenswerten abgeleitet. Weiterhin sind die vorhandenen Kompe-

tenzerfassungsmaßnahmen (breite Toolbasis) des Unternehmens F valide und effektiv. 

In Abhängigkeit von der Stelle und der Zielgruppe umfassen die Instrumente des Un-

ternehmens F außerdem unter anderem Potenzial- und Leistungsanalysen. Die Litera-

tur empfiehlt hierbei auch teilstrukturierte Interviews als effektives Auswahlinstrument 

(vgl. Teil I, Kapitel 5.5.2, 5.6). Es lässt sich allerdings noch Verbesserungspotenzial 

ableiten: 

Handlungsempfehlung I: Strategie- und Unternehmensbezug  

Obwohl Kompetenzen aus den Unternehmenswerten abgeleitet werden, geht beim 

Unternehmen F nicht deutlich hervor, inwiefern das Kompetenzmanagement an die 

Strategie des Unternehmens geknüpft ist. Das Unternehmen F sollte daher ein Ab-

gleich mit den drei Phasen des Kompetenzmanagementprozesses von Strohmeier, als 

Good-/Best-Practice Beispiel, vornehmen (vgl. Teil I, Kapitel 4.3.1). Dabei sollte darauf 

geachtet werden, dass die Unternehmenskultur das Kompetenzmanagement unter-

stützt und Kompetenzmodelle regelmäßig und konsequent zum Einsatz kommen sowie 

kontinuierlich angepasst werden müssen. Daher könnte der Managementplanungspro-

zess verbessert und dieser zur Identifizierung von Potenzialträgern anstatt einmal pro 

Jahr, jedes halbe Jahr genutzt werden. Dies könnte dann auch vermehrt dazu führen, 

dass die Mitarbeiter sich durch entsprechende Entwicklungsmöglichkeiten und Maß-

nahmen qualifizieren und zu Talenten heranwachsen (vgl. Teil I, Kapitel 4.3.4).  

Handlungsempfehlung II: Talentauswahl – Planung und Soll-Ist-Abgleich  

Die Auswahl der Talente kann verbessert werden, indem eine Anforderungsanalyse 

erstellt und in diesem Zusammenhang zukünftige Schlüsselpositionen betrachtet wer-

den (vgl. Teil I, Kapitel 5.5.1). Dabei ist es wichtig, Stellen- und Personalanforderungen 
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gründlich sowie kritisch abzugleichen und hard facts sowie besonders soft facts in die 

Entscheidungsfindung bei der Talentauswahl mit einzubeziehen. Begleitend können 

Laufbahn- und Werdegangsanalysen zur Identifizierung von Talenten genutzt werden 

(vgl. Teil I, Kapitel 5.3.2). Eine erfolgreiche Anwendung der Instrumente ist jedoch nur 

gewährleistet, wenn diese von der Belegschaft akzeptiert und vom Top-Management 

unterstützt werden (vgl. Teil I, Kapitel 4.3.3). Des Weiteren sollte bei der Entschei-

dungsfindung Beachtung finden, dass ein Kompetenzmanagement zur Talentauswahl 

immer dynamisch gestaltet und nicht zu sehr standardisiert sein sollte, damit die wah-

ren Talente, die oftmals auch Querdenker sind, nicht übersehen werden (vgl. Teil I, 

Kapitel 4.3.2). 

5 Talententwicklung und -förderung 

5.1 Status Quo 

Im Unternehmen F wird ein Mix aus on- und off-the-job-Maßnahmen angewendet 

(vgl. Tabelle 17). Im Traineeprogramm sind Mentoring, Coaching und Feedbackge-

spräche ein essenzieller Bestandteil. Als wirksamste Maßnahme im Bereich Führungs-

kräfteentwicklung nennt die Personalleitung Coaching, „weil es [...] einen intensiven 

Ansatz beinhaltet und wir da ausgesprochen gute Erfahrungen [...] machen“. Sowohl in 

der Vorbereitung auf eine neue Führungsaufgabe als auch zur Persönlichkeitsentwick-

lung wird diese Maßnahme eingesetzt. Zwar gibt es „übergreifende Qualifizierungs-

maßnahmen“ für die jeweiligen Zielgruppen, die „über die Konzern-Akademie“ ausge-

richtet werden und „gewisse Standards“ definieren, jedoch werden als besonders wirk-

sam die zwischen dem Talent, der direkten Führungskraft und der Personalentwicklung 

individuell vereinbarten Entwicklungsmaßnahmen eingeschätzt: „Grundsätzlich 

wird anhand der Vorgesetzteneinschätzungen, Kompetenz, Leistung und Potenzial [...] 

jeder Mitarbeiter oder jede Führungskraft individuell betrachtet. Und da leitet sich natür-

lich dann im Sinne der Einschätzung [...] auch ein individueller Entwicklungsbedarf ab“. 

Besonders legt Unternehmen F Augenmerk auf die Entwicklung durch frühe Führungs-

verantwortung und besondere Aufgaben (unter anderem Projektarbeit, Verfassen eines 

Artikels, Technik-„Botschafter“ in Kindergärten). Das Talent bekräftigt, dass gerade 

„Verantwortung übertragen [...] ganz wichtig“ ist und die Führungskraft ergänzt, „dass 

jemand, der ein Talent ist, neben dem normalen Job für weitere Aufgaben zur Verfü-

gung“ stehen muss. Entscheidend ist dabei, dass die jeweilige Führungskraft ihrem 

Talent gezielt diese Möglichkeiten aufzeigt und anbietet.  
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Handlungsfeld On-the-Job Off-the-Job 

Förderung 
Trainee-

programm 

Besondere  
Aufgaben und 

Projekte 

Frühe          
Führungsver-
antwortung 

Trainings, 
Workshops,   
Seminare 

Begleitung Mentoring Coaching 
Feedback-
gespräche 

 

Netzwerk    
Netzwerkver-
anstaltungen 

Tabelle 17: Talententwicklungsmaßnahmen des Unternehmens F 

5.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Das Unternehmen F verfügt bereits über eine große Anzahl und gute Verknüpfung von 

on-the-job- sowie off-the-job-Maßnahmen, Konzepten und Tools, wobei der Fokus vor 

allem auf einem unterstützenden individuellen Entwicklungsbedarf liegt und weniger 

auf einer breiten Standardisierung. Die Mentoring- und Coachingprogramme erweisen 

sich als sehr wirksam und wertvoll. Die Förderung von Talenten erfolgt bei Unterneh-

men F vor allem on-the-job. Der Ansatz „learning-by-doing“ ist sehr positiv zu bewer-

ten, da in der Literatur Training-on-the-job effizienter als Training-off-the-job einge-

schätzt wird und dadurch ein hohes Motivations- und Entwicklungspotenzial gefördert 

wird (vgl. Teil I, Kapitel 6.7, 6.8). In Bezug auf die Commitment- und Umsetzungsprob-

lematik im Unternehmen F lassen sich folgende Handlungsempfehlungen geben:  

Handlungsempfehlung I: Selbstverständnis der Führungskraft als Coach 

Der Führungskraft kommt in diesem Prozess ein entscheidender Part zu, denn diese 

sollte als Coach agieren und die Verantwortung für die Entwicklung der Talente in ih-

rem Fachbereich übernehmen. Neben Unterschriften, die besagen, ob Mitarbeiterge-

spräche durchgeführt wurden (nicht explizit kontrollierbar), fehlen noch weitere Kon-

trollmaßnahmen sowie insbesondere Incentives, um Anreize zu schaffen, die eigenen 

Talente zu unterstützen und zu fördern. Dies kann zum Beispiel durch Zielvereinbarun-

gen, monetäre Anreize oder die Integration der Coaching-Funktion in den Anforde-

rungskatalog der Stellenbeschreibung der Führungskraft erreicht werden (vgl. Teil I, 

Kapitel 6.11). Gerade kulturelle Aspekte spielen hier eine große Rolle, denn es ist von 

elementarer Wichtigkeit, dass die Einstellung einer Kultur des Lernens, der Fehlertole-

ranz, der Entwicklung und Förderung, der offenen Kommunikation und Veränderungs-

bereitschaft im gesamten Unternehmen und gerade auch vom Top-Management gelebt 

wird (vgl. Teil I, Kapitel 6.11). 
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Handlungsempfehlung II: Konsistenz mit der Unternehmensstrategie  

Zudem ist es essenziell, dass die Entwicklungsmaßnahmen mit der Unternehmensstra-

tegie konsistent sind. Durch das individuelle Eingehen auf die Bedürfnisse und die Kar-

riereziele des Talents erreicht Unternehmen F eine innere Konsistenz der Maßnahmen. 

Es sollte jedoch darauf geachtet werden, dass eine Balance zwischen der Selbstver-

antwortung des Talents und den strategischen Zielen des Unternehmens gefunden 

wird, indem das Unternehmen F Möglichkeiten zur Entwicklung anbietet und teilstan-

dardisierte Karrierepfade vorzeichnet (vgl. Teil I, Kapitel 6.9). Durch die Ableitung der 

angebotenen Entwicklungsmaßnahmen aus der Unternehmensstrategie kann gewähr-

leistet werden, dass vom Unternehmen F benötigte Anforderungen und Kompetenzen 

bei der individuellen Entwicklungsvereinbarung erfüllt werden. Dies sollte von Unter-

nehmen F noch weiter vorangetrieben werden, ohne jedoch die Motivations- und 

Commitment-fördernde Praxis der individuell vereinbarten Entwicklungs- und Förde-

rungsmaßnahmen aus den Augen zu verlieren. Hierzu sollte der vorhandene Maß-

nahmenkatalog und die in der Praxis gelebten Entwicklungsmaßnahmen mit der Un-

ternehmensstrategie des Unternehmens F abgeglichen werden.  

Handlungsempfehlung III: Strukturierte und langfristige Talententwicklung  

Die Entwicklungsmöglichkeiten im Unternehmen sind ein Top-Entscheidungsfaktor für 

die Arbeitgeberwahl bei Absolventen (vgl. Kienbaum Absolventenstudie, 2010/2011). 

Ein strukturierter und langfristiger Entwicklungsprozess kommt diesem Bedürfnis ent-

gegen. Daher sollte die Talententwicklung des Unternehmens F noch strukturierter und 

langfristiger ausgerichtet werden (vgl. Teil I, Kapitel 6.10), das heißt auch über die im 

Unternehmen F bisher üblichen ein bis zwei Jahre hinaus. Durch die Förderung und 

die stetige Entwicklung der Talente, können nachhaltig kompetente Fach- und Füh-

rungskräfte ausgebildet werden, die sich durch Loyalität, Commitment und Motivation 

auszeichnen. Somit können Unternehmensziele erreicht und langfristig wettbewerbsfä-

hige Unternehmensleistungen gesichert werden (vgl. Teil I, Kapitel 6.12). 

6 Einsatz von Talenten 

6.1 Status Quo 

Im Unternehmen F sind laut Personalleitung „aktuell keine dokumentierten Karrierepfa-

de für Talente mit Potenzial für Führungsfunktionen“ vorhanden, da diese „sehr von der 

Persönlichkeit [abhängen]“ – das bedeutet beispielsweise, ob sich ein Talent eher für 

eine Projekt-, Abteilungs- oder Mitarbeiterverantwortung im großen oder kleinen Rah-

men eignet. Die Karrierepfade werden „individuell und einzelfallbezogen und auf der 
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Basis der Ergebnisse des Managementplanungsprozesses“ erörtert. Neben einem de-

finierten „Rahmen-Programm“ sind die Wege je nach Berufsgruppe variabel. „Einige 

Entwicklungswege sind transparent“, jedoch ist keine allgemeine Transparenz im Un-

ternehmen F gegeben. Die Personalleitung fügt selbstkritisch hinzu: „Wir sehen da 

noch Entwicklungsbedarf“. Das Talent kennt den eigenen Karriereverlauf aufgrund sei-

ner Mitgestaltung nach der Managementkonferenz im Managementplanungs-prozess 

(vgl. Ausarbeitung, Kapitel 4.1). Dabei wird auch eine enge Zusammenarbeit mit ande-

ren Geschäftsfeldern getätigt, sodass Talente auch die Bereiche wechseln können. 

Wie in der Talententwicklung wird auch hier auf die Individualität des Karrierepfades 

gesetzt, wobei aktuell eine „strukturierte Talentprogrammsystematik“ entwickelt wird, 

sodass „gewisse Standards” im Sinne eines einheitlichen Führungs- und Wertever-

ständnisses sowie hinsichtlich standardisierter Führungs- und fachlich-methodischer 

Kompetenzen unternehmensweit vorhanden sind.  

Des Weiteren werden Talente nicht explizit im Unternehmen F sichtbar gemacht. Ne-

ben den am Managementplanungsprozess Beteiligten (direkte Führungskraft, Füh-

rungskräfte anderer Bereiche, Geschäftsleitung und Human Resource-Management; 

vgl. Ausarbeitung, Kapitel 4.1) erfahren „Kollegen erstmal nicht“, wer im Unternehmen 

F als Talent gilt. Lediglich indirekt werden diese über Einladungen zu Netzwerkveran-

staltungen mit dem Top-Management erkennbar, wobei dies auch explizit zur Sichtbar-

keit eingesetzt wird, um „natürlich eine Wirkung in der Organisation zu haben“. 

6.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Optimal ist die Bereitstellung von alternativen, transparent gestalteten und möglichst 

individuellen Karrierewegen, die von den unternehmerischen Grundsätzen gerahmt 

werden. Unternehmen F setzt bereits auf die individuelle Vereinbarung und Entwick-

lung von Karrierepfaden und integriert somit die Wünsche des Talents, was dessen 

Motivation und Commitment fördert. Sehr positiv hervorzuheben ist, dass eine inte-

grierte Zusammenarbeit im Bereich des Talentmanagements zwischen den Geschäfts-

feldern des Unternehmens F vorhanden ist. Aufgrund einer geringen Standardisierung 

und Transparenz der Karrierewege im Unternehmen werden folgende Handlungsemp-

fehlungen gegeben:  

Handlungsempfehlung I: Transparente und individuelle Karrierewege gestalten  

Durch den Fokus auf die individuelle Anpassung von Aufgaben und Karrierepfaden 

kommt das Unternehmen F dem Ideal der Beachtung von Wünschen und Bedürfnissen 

der Talente schon recht nah (vgl. Teil I, Kapitel 7.6). Es fehlt lediglich eine größere 

Transparenz im Unternehmen, so dass jedes (potenzielle) Talent darüber informiert ist, 
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welche Möglichkeiten das Unternehmen bietet. Neben der Motivationsförderung für die 

Talente ermöglicht eine größere Transparenz aber auch einen Überblick, inwiefern die 

Versorgung des Unternehmens F mit Fach- und Führungskräften gewährleistet ist und 

wo sich in den nächsten Monaten und Jahren ein Neubedarf ergibt (vgl. Teil I, Kapitel 

7.3.1). 

Handlungsempfehlung II: Erstellung einer Nachfolgeplanung 

Um weiter die Transparenz zu fördern, wird die Erstellung einer möglichst formalisier-

ten und instrumentalisierten Nachfolgeplanung vorgeschlagen, welche, gerade auch im 

Hinblick auf den hohen altersbedingten Mitarbeiterabgang des Unternehmens F, in den 

nächsten Jahren von großem Nutzen sein kann (vgl. Teil I, Kapitel 7.4). Schritte zu 

einer Nachfolgeplanung sind die (1) Festlegung von Prinzipien der Nachfolge, die (2) 

Bestimmung von Schlüsselpositionen, die (3) Festlegung von Anforderungen und dem 

Qualifikationsbedarf, die (4) Ermittlung und Suche der Nachfolger, die (5) Qualifizie-

rungs- und Schulungsmaßnahmen sowie die (6) Vorbereitung und Einführung des 

Nachfolgers (vgl. Teil I, Kapitel 7.4.1). Hier ergeben sich Verbindungspunkte zu der 

Talententwicklung, da gerade über Mentoring oder der Übertragung von Führungsauf-

gaben und schwierigen, komplexen Tätigkeiten mit hohem Problemgehalt Talente auf 

eine Nachfolgeposition vorbereitet werden können (vgl. Teil I, Kapitel 7.4.2, 7.6). 

Handlungsempfehlung III: Alternative Karriereoptionen aufzeigen 

Neben der Weiterentwicklung von klassischen Karrierewegen wie Führungs-, Fach- 

und Projektkarrieren könnte Unternehmen F auch alternative Karrieremodelle wie Flä-

chenmodelle, internationale sowie überbetriebliche Karrieren oder Bogenkarrieren ent-

wickeln und anbieten (vgl. Teil I, Kapitel 7.3.2., 7.3.3). Diese Alternativmodelle eignen 

sich, um besonders auch fachliches Know-how langfristig binden, sich an veränderte 

Unternehmens- und Mitarbeiterbedürfnisse anpassen sowie einen flüssigen Übergang 

zur Rente anbieten zu können. Die Existenz von Karrieremanagement beziehungswei-

se der betrieblichen Karriereplanung bewirkt bei vielen Mitarbeitern eine Verstärkung 

der Motivation und bringt somit eine längerfristige Personalerhaltung mit sich (vgl. Teil 

I, Kapitel 7.3). Dabei sollte auch eine Verknüpfung von bedarfsgerechtem Karrierema-

nagement und rechtzeitigem Nachfolgemanagement geschehen. An dieser Stelle sei 

auch auf das Best-Practice-Beispiel von der Microsoft Deutschland GmbH verwiesen 

(vgl. Teil I, Kapitel 7.5). 
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7 Talentbindung 

7.1 Status Quo 

Als eine zentrale Bindungsmaßnahme sieht das Talent die Übertragung von Verant-

wortung im Rahmen einer Führungsposition, Team- oder Projektleitung: „Wenn jemand 

als Talent identifiziert wird, [wird] dieser Person dann auch die Möglichkeit [gegeben], 

sich als solches zu erweisen. Das heißt, den nächsten Schritt zu ermöglichen“. Des 

Weiteren verweist das Talent auf die hohe Entwicklungsbereitschaft des Unterneh-

mens, welche es als „hochgradig klasse“ einschätzt. Dem Talent stehen zahlreiche 

Entwicklungsmöglichkeiten offen (MBA, Trainings, Seminare, Coaching, besondere 

Aufgaben etc.), die mit ihm gemeinsam ausgewählt werden. Eine weitere wichtige Bin-

dungsmaßnahme mit einer hoch eingeschätzten Wirksamkeit sind die Einladungen zu 

Netzwerk- und Incentive-Veranstaltungen des Top-Managements, da das Talent dort 

die Gelegenheit erhält „mit anderen Führungskräften ins Gespräch zu kommen, Netz-

werke zu knüpfen“, in eine „ganz direkte Interaktionsfläche mit dem Top-Management“ 

zu treten und dadurch für das Top-Management sichtbar zu werden. Die Personallei-

tung ergänzt, dass Talente auch „intensiv“ in „weiterführende Projekte“ eingebunden 

werden (zum Beispiel strategische Projekte). Dabei macht die Kombination der Maß-

nahmen die Wirksamkeit aus: „Nur losgelöste Qualifizierungsbausteine haben häufig 

nicht den Effekt, als es eine Kombination aus verschiedenen Maßnahmen leistet“.  

In Tabelle 18 wird deutlich, dass die Bindungsmaßnahmen mit den Entwicklungsmaß-

nahmen größtenteils übereinstimmen. Die Personalleitung verweist auf diese Über-

schneidung: „Das trennen wir so nicht scharf“. Im Unternehmensverständnis bedingen 

sich Talententwicklung und -bindung gegenseitig. Die Führungskraft ergänzt die Per-

spektive der Umsetzung der Bindungsmaßnahmen, die insgesamt noch „eher ausbau-

fähig“ ist. Systematisch sei laut Führungskraft alles im Unternehmen vorhanden, je-

doch sei noch nicht sichergestellt, dass diese Bindungsmaßnahmen auch erfolgen: 

„Natürlich habe ich die Förderrolle, aber ich muss sie nicht machen. [...] Das ist halt 

meine eigene Art damit umzugehen”. In Bereich der Bindung wird von der Führungs-

kraft nicht der größte Handlungsbedarf gesehen, da innerhalb eines Jahres circa 80 % 

der Talente befördert werden und langfristige Bindungsmaßnahmen so aktuell wenig 

notwendig seien.  
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Handlungsfeld Maßnahmen Bewertung 

Entwicklungsmöglichkeiten 
Einbindung in strategische Projekte, Qualifi-
zierungsprogramme, Feedbackgespräche 

4 

Führungskultur Mentoring, Patenmodelle, Coaching 4 

Netzwerken Netzwerk-/ Incentive-Veranstaltungen 5 

sehr unwirksam   1         2        3        4        5   sehr wirksam 

Tabelle 18: Talentbindungsmaßnahmen im Unternehmen F 

7.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Zentral für die Talentbindung im Unternehmen F sind die individuelle Anpassung von 

Entwicklungsmaßnahmen und eine große Entwicklungsbereitschaft. Daneben wird 

auch durch die direkte Interaktionsfläche mit dem Top-Management und die hohe 

Netzwerkorientierung eine große Bindung an das Unternehmen erreicht, da dieses 

Angebot für Talente eine hohe Wertschätzung ausdrückt. Hierbei legt Unternehmen F 

einen wichtigen Grundstein für die langfristige und effektive Bindung von Potenzialträ-

gern. In Anbetracht einer erschwerten Personalbeschaffungssituation und der Vermei-

dung von unerwünschter Fluktuation und damit einhergehendem Know-how-Verlust, 

werden folgende Handlungsempfehlungen vorgeschlagen: 

Handlungsempfehlung I: Etablierung eines starken Employer Brandings  

Das Unternehmen F setzt vor allem auf einzelfallbezogene Entwicklungsmaßnahmen 

und auf Netzwerkorientierung im Bindungsmanagement (vgl. Tabelle 18). Ergänzt wer-

den können diese um die Schaffung einer Corporate-Culture und eines verstärkten 

Employer Brandings. Die erfolgreiche (Um-)Gestaltung der Unternehmenskultur kann 

über eine hierarchie- und bereichsübergreifende Corporate-Culture-Focusgroup, eine 

Mitarbeiterbefragung oder in Workshops erarbeitet bzw. abgefragt werden (vgl. Teil I, 

Kapitel 8.7.3). Durch die Implementierung einer auf das unternehmenspolitische Leit-

bild ausgerichteten Informations- und Kommunikationspolitik kann das Unternehmen F 

langfristig attraktiv gestaltet werden (vgl. Teil I, Kapitel 8.7.3). Das Aufstellen und aktive 

Leben von Unternehmenswerten kann das psychologische Band (vgl. Teil I, Kapitel 

8.1) sowie das Commitment des Talents stärken (vgl. hierzu das dreidimensionale 

Commitmentmodell von Meyer und Allen; Teil I, Kapitel 8.4.1). 

Handlungsempfehlung II: Standardisierung des Bindungsmanagements  

Noch basiert das Bindungsmanagement sehr auf der Eigeninitiative der Führungskraft 

und auf Einzelmaßnahmen. Hier können eine Standardisierung und eine damit einher-

gehende Strukturierung hilfreich sein, um den Prozess der Bindung nachhaltiger zu 
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gestalten und Transparenz für das Human Resource- und das Top-Management zu 

schaffen. Dies kann zum Beispiel über die Ausrichtung an den strategischen Zielen 

und der Identifikation des kritischen Personals des Unternehmens F erfolgen (vgl. Teil 

I, Kapitel 8.7). Zudem sollte dabei noch mehr nachgehalten und konsequent und um-

fassend kontrolliert werden. Die Schaffung einer verantwortlichen Instanz, die diesen 

Prozess steuert, ist dafür essenziell.  

Handlungsempfehlung III: Identifikation des kritischen Personals  

Zur Identifikation des kritischen Personals (Schlüsselpositionen, Potenzialträger etc.) 

im Unternehmen F ist es zudem empfehlenswert eine quantitative und qualitative Mit-

arbeiterbestandsanalyse durchzuführen (zum Beispiel via Altersstrukturanalyse, vgl. 

Teil I, Kapitel 4.2; Nachfolgeplanung, Neubedarfsermittlung sowie Qualifikations-, Leis-

tungs- und Potenzialanalysen). So kann ermittelt werden, an welcher Stelle besondere 

Anstrengungen unternommen werden sollten, um Talente im Unternehmen zu halten. 

Es ist für Unternehmen F besonders relevant qualifizierte Mitarbeiter in den benötigten 

Fach- und Spezialistenfunktionen zu binden, da durch altersbedingte Abgänge in den 

nächsten Jahren ohnehin eine hohe Fluktuation und Know-how-Verlust stattfinden 

wird. 

8 Controlling des Talentmanagements 

8.1 Status Quo 

Bei der Frage zur systematischen Evaluierung des Talentmanagement-Erfolgs ergibt 

sich bei den Befragten ein uneinheitliches Bild. Die Führungskraft bestätigt, dass eine 

Evaluierung des kompletten Prozesses und der Ergebnisse stattfindet, jedoch dabei 

eher „Papierergebnisse“ innerhalb eines kurzfristigen Zeitraums gemessen werden. 

Die Personalleitung verdeutlicht hingegen, dass eine Evaluierung nur teilweise vorge-

nommen wird: Zum einen subjektiv hinsichtlich des Managementplanungsprozesses 

und bei der Durchführung von Maßnahmen wie zum Beispiel Mitarbeitergespräche, 

Mentoring oder Coaching; zum anderen findet jedoch keine systematische sowie struk-

turierte IT-gestützte Evaluation von Einzelmaßnahmen und dessen Wirksamkeit statt: 

„Dieser Prozess erfolgt im Sinne einer offenen Diskussion, aber nicht im Sinne einer 

statistischen Evaluation, wie man die klassisch von unseren Trainingsmaßnahmen her 

kennt“. Auch im Traineebereich beschränkt sich die Evaluation alle drei Monate auf ein 

Feedbackgespräch. Dennoch fügt die Personalleitung hinzu, dass Einzelmaßnahmen, 

wie zum Beispiel die Potenzialdeckungsquote, Altersstruktur-Kennzahlen, Anzahl der 

Potenzialträger oder Fluktuationsquoten betrachtet werden, eine Evaluation des kom-

pletten aggregierten Prozesses jedoch manuell erstellt werden muss. Daher wird die 
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Evaluation des Talentmanagements über den Managementplanungsprozess, Vorge-

setztenbeurteilungen und über Fluktuationsquoten umgesetzt. Dem Talent ist eine 

strukturierte Evaluierung nicht bekannt, sondern vielmehr eine allgemeine Evaluierung 

von einzelnen „Teilen“, wie zum Beispiel den Mitarbeitergesprächen. Da wenig quanti-

tative und keine qualitativen Ergebnisse zum Talentmanagement gemessen werden, 

ist es geplant, weitere Kennzahlen zu entwickeln. 

Die Führungskraft und die Personalleitung sehen einen enormen Verbesserungsbe-

darf für die IT-Unterstützung im Talentmanagement, denn aktuell ist dies eher „Zu-

kunftsmusik“ für das Unternehmen F. Das liegt, laut der Personalleitung, daran, dass 

die Themen Personalgewinnung, Nachwuchsentwicklung sowie Talentförderung und -

bindung erst in den letzten Jahren eine „deutliche Aufwertung erfahren“ haben und 

dieser „Entwicklungsprozess“ hin zum „Unternehmensbewusstsein“ auch eine gewisse 

Zeit in Anspruch nimmt. 

8.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Das Unternehmen F ist sich bewusst, dass eine ganzheitliche Evaluation der Prozesse 

des Talentmanagements von Vorteil sein kann. Dennoch fehlen geeignete EDV-Tools 

um den Erfolg des Talentmanagements mit standardisierten Messverfahren aufzeigen 

zu können. Zudem besteht Verunsicherung bei den Befragten hinsichtlich der Erfolgs-

Evaluierung (findet statt, findet nicht statt, teilweise) und dem Evaluierungsverfahren 

(kompletter Prozess, einzelne Maßnahmen, beides). Demnach können folgende Hand-

lungsempfehlungen aufgeführt werden:  

Handlungsempfehlung: Etablierung einer Evaluation der Gesamtdatenstruktur  

Zur Messung der Effektivität eines integrierten Talentmanagements ist dem Unterneh-

men F ein unterstützendes Controlling, das für mehr Transparenz sorgt, zu empfehlen. 

Dabei ist es hilfreich zentrale Messgrößen, sprich „Key Performance Indikators“, in 

Anlehnung an den vierstufigen Regelkreis von Holtbrügge für die einzelnen Prozesse 

zu generieren und im späteren Verlauf eine Entwicklung und Anwendung einer Talent 

Scorecard als Indikatorensystem zur integrativen und übersichtlichen Messung in Be-

tracht zu ziehen (vgl. Teil I, Kapitel 9.5.1, 9.5.2). Darüber können folglich auch Talent-

management-Aktivitäten gemessen, gesteuert und dokumentiert werden, ohne dass 

große „Datenfriedhöfe“ entstehen. Dies führt ebenso zu einer effektiven sowie effizien-

ten Unterstützung der strategischen Zielerreichung des Unternehmens. 
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9 Talentmanagement und IT 

9.1 Status Quo 

Die EDV-Systeme, die das Talentmanagement im Unternehmen F unterstützen, wer-

den aus verschiedenen Systemen zum Beispiel dem Personal-Controllingsystem 

oder dem Potenzial-Erfassungssystem generiert. Dies geschieht größtenteils über das 

Personalsystem „People Soft“, aus dem „punktuelle Daten aggregierbar“ sind. Es ist 

jedoch kein aggregierter Gesamtbericht erstellbar, da ein Datentransfer zwischen 

den vorhandenen Systemen nicht möglich ist. Der jährliche Management Review, den 

das Unternehmen F im Nachgang zu den Managementkonferenzen im Rahmen des 

Managementplanungsprozesses entwickelt, wird daher manuell erstellt. Hierbei werden 

verschiedene Kennzahlen mit einer wertenden Betrachtung aufgearbeitet. Dies stellt 

jedoch einen enormen Arbeitsaufwand dar. Weiterhin bemängelt die Führungskraft die 

schlechte Datenqualität und -pflege der angewandten „normalen“ Systeme. Eine Ein-

führung eines systemunterstützten integrativen Talentmanagements für zum Beispiel 

Planungs- und Entwicklungsprozesse bei der Nachfolgeregelung, sieht die befragte 

Personalleitung daher sowohl „als eine Empfehlung für unsere Gesellschaft als auch 

für den Konzern“ sowie als Erfolgsfaktor für mehr „Transparenz“. 

9.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Das Unternehmen F erkennt die Bedeutung einer IT-Unterstützung und die damit er-

reichte Erleichterung von zum Beispiel zukünftigen Datentransfers für ein professionel-

les integratives Talentmanagement. Es zeigen sich folgende Optimierungspotenziale: 

Handlungsempfehlung I: Gesamt-IT-Landschaft für Talentmanagement-Prozesse  

Zunächst ist es wichtig, klare Schnittstellen zu definieren und Datentransfererfordernis-

se zwischen den Prozessen festzulegen. Um eine gesamte IT-Landschaft aufbauen zu 

können, müssen dann einzelne Talentmanagement-Prozesse zusammengeführt wer-

den. Nur so kann die IT als Unterstützungsfaktor dienen und zu einer effektiven Ver-

besserung der Realisierung von strategischen Talentmanagement-Zielen beitragen. 

Folgende Vorteile könnten dadurch verzeichnet werden: 1. Mehr Transparenz und Ob-

jektivität durch zentrale Zugriffsmöglichkeiten. 2. Höhere Effizienz im Rahmen der Ope-

rationalisierung von Talentmanagement sowie Steuerung der Gesamtdaten. 3. Eine 

erhöhte Qualität der Daten durch vorhandene Auswertungsmöglichkeiten (vgl. Teil I, 

Kapitel 10.3.2, 10.4). 
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Handlungsempfehlung II: Erstellung eines Talent Records  

Output einer integrierten Systemlösung soll ein Talent Record sein, in dem wesentliche 

Informationen sowie Daten zum Talent und seinen spezifischen Talentmanagementda-

ten durch das System generiert und gespeichert werden (vgl. Teil I, Kapitel 10.3). Die-

ses erleichtert sowohl Controlling als auch Reporting, das bisher im Unternehmen F zu 

kurz kam (vgl. Teil I, Kapitel 10.3.2). Eine wichtige Voraussetzung hierfür ist die Festle-

gung klarer Schnittstellendefinitionen zwischen den Prozessen und die Möglichkeit 

eines Datentransfers (vgl. Handlungsempfehlung I). Ein Talent Record sollte daher 

nutzerfreundlich in der Anwendung und Interpretation sein, um so einen wertvollen 

Beitrag hinsichtlich Transparenz, Überblick, Kontrolle und Steuerung der eng verknüpf-

ten Talentmanagement-Prozesse ermöglichen zu können. Es sei an dieser Stelle auch 

auf den Best-Practice Ansatz SAP ERP HCM verwiesen (vgl. Teil I, Kapitel 6.4, 10.5). 

Handlungsempfehlung III: Festlegung von Verantwortlichkeiten  

Um die genannten Anforderungen an ein solches System zu erfüllen, die Effizienz und 

Qualität der Daten zu generieren und aufrecht erhalten zu können, sollten Verantwort-

lichkeiten für das Controlling des Talentmanagements festgelegt werden. Eine wichtige 

Voraussetzung für den Nutzen eines integrierten IT-Systems ist zudem das umfassen-

de Einpflegen aller relevanten und aktuellen Daten (vgl. Teil I, Kapitel 10.3). 

10 Unternehmerische Voraussetzungen 

10.1 Status Quo 

Die Verantwortung für das Talentmanagement sowie für die Förderung von Potenzial-

trägern obliegt dem Human Resource Management und den Fachberei-

chen/Führungskräften (besonders im Managementplanungsprozess). Dabei nimmt der 

Personalbereich die Rolle des Business Partners ein und berät, moderiert, begleitet 

und schlägt Entwicklungsmaßnahmen vor. Darüber hinaus gibt es Validierungskonfe-

renzen mit der Geschäftsführung, um identifizierte Potenzialträger vorzustellen. Der 

Human Resource-Bereich steuert, laut der befragten Personalleitung, den gesamten 

Prozess; Geschäftsleitung und Führungskräfte unterstützen ihn. Wie genau diese Un-

terstützung aussieht, geht allerdings aus den Ausführungen der Befragten nicht hervor. 

Nach Ansicht der Führungskraft sitzen die Führungskräfte „im Cockpit“ und der Perso-

nalbereich ist „Taktgeber“ sowie „Controller“.  

Als positiv erachtet die Personalleitung, dass dieser Prozess ein „standardisierter, seit 

Jahren gelebter Prozess“ ist, dessen Verantwortlichkeiten und Methodik klar und ge-

läufig sind. Die Führungskraft fügt hinzu, dass die Instrumente des Prozesses „gut“ 
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seien, wirft jedoch in diesem Zusammenhang die Frage nach der tatsächlichen Umset-

zung auf: „Leben wir sie so, wie wir sie leben müssten?“ Für die Führungskraft ist es 

zudem wichtig, dass in Zukunft Potenzialträger ehrlich sowie transparent herausgestellt 

werden können, ohne Angst vor einem „Heldenklau“ haben zu müssen. Das Talent 

bemängelt dagegen, dass der Prozess der Talentförderung „manchmal ein bisschen 

länger“ dauert, da auf bestimmte Entscheidungen oder Weiterentwicklungsmaßnah-

men gewartet werden muss. Hierzu führt das Talent an: „Da weiß man dann schon vor 

einem Jahr, dass man halt vorgeschlagen wird und muss dann trotzdem warten bis 

dieser Managementplanungsprozess ist. Das ist halt leider so“. 

Die Personalleitung sieht Talentmanagement „sehr eng verbunden mit den eingangs 

erwähnten Unternehmenswerten, welche auch die Unternehmenskultur spiegeln“. 

Auch das Talent sieht die direkte Verknüpfung zur Unternehmenskultur und betont 

in diesem Sinne, dass Führungskräfte dafür verantwortlich sind, die Unternehmenswer-

te zu vermitteln und das Talentmanagement „wertschätzend mit den Mitarbeitern ge-

meinsam [sowie] veränderungsgerecht“ aufsetzten sollten. 

10.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Im Hinblick auf die unternehmerischen Voraussetzungen für ein effektives Talentma-

nagement, positioniert sich das Unternehmen F mit seiner prozessorientierten Sicht-

weise bereits gut. Das Schnittstellenmanagement zwischen Führungskräften, Human 

Resource-Management und Geschäftsführung sowie deren Verantwortlichkeiten wer-

den bei der Prozessverantwortung deutlich. Zudem wird vom Unternehmen F die Rele-

vanz und hohe Bedeutung einer transparenten Kommunikation sowie einer Unterneh-

menskultur, welche unternehmensspezifische Werte aufweist, für ein erfolgreiches Ta-

lentmanagement erkannt (vgl. Teil I, Kapitel 11.2.3). Im Hinblick auf die Äußerungen 

der Befragten, können ergänzend folgende Optimierungsvorschläge gegeben werden: 

Handlungsempfehlung I: Strategieverknüpfung des Talentmanagements  

Obwohl die Unternehmenswerte mit den Prozessen des Talentmanagements positiv 

verknüpft werden, geht beim Unternehmen F nicht eindeutig hervor, wie das Talentma-

nagement mit der Unternehmens- und Personalstrategie zusammenhängt. Weiterhin 

wird nicht deutlich, dass die Human Resource-Strategie aus der Unternehmensstrate-

gie abgeleitet wurde (vgl. Ausarbeitung, Kapitel 4.2, Handlungsempfehlung I). Hinsicht-

lich einer optimalen und effektiven Strategieverknüpfung, wird daher empfohlen, sich 

von Peter Cheeses Good-/Best-Practice-Vorbild inspirieren zu lassen (vgl. Teil I, Kapi-

tel 11.2.1).  
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Handlungsempfehlung II: Prozessorientierung und Prozessbeteiligte 

Um mehr Transparenz im Unternehmen F gewährleisten zu können, sollten die Ver-

antwortlichkeiten, Rollen und die Aufgaben für alle im Unternehmen erkennbar sein. 

Zudem ist es bei einem integrativen Talentmanagement wichtig, die Prozessschritte 

und Schnittstellen zu definieren und inhaltlich abzustimmen (vgl. Teil I, Kapitel 

11.2.2.2.3, 11.2.2.2.4). In diesem Sinne sei auch auf das Best-Practice-Beispiel der 

BMW-Group verwiesen (vgl. Teil I, Kapitel 11.2.7). Es könnte des Weiteren von Vorteil 

sein, einen Talentmanager einzusetzen, der explizit für das Talentmanagement zu-

ständig ist. Abschließend sollten ebenso die Anmerkungen des Talents zur Dauer des 

Prozesses Berücksichtigung finden (vgl. Ausarbeitung, Kapitel 4.2, Handlungsempfeh-

lung I). 

11 Fazit 

Die Interviews haben verschiedene Perspektiven hinsichtlich eines integrierten Talent-

managements im Unternehmen F aufgezeigt. Es wurde deutlich, dass vielfältige kon-

zeptionelle Möglichkeiten speziell im Bereich der Talentidentifizierung und -entwicklung 

vorhanden sind, aber auch die grundlegende Problematik einer nachhaltigen sowie 

langfristigen Umsetzung und Frage nach dem Commitment allgegenwärtig besteht. 

Besonders die Durchführung der Talententwicklungs und -bindungsmaßnahmen sind 

stark von der übergeordneten Führungskraft abhängig. Daher ist es von besonderer 

Wichtigkeit, dass die Führungskräfte die vorhandenen Instrumente und Strukturen nut-

zen sowie kontinuierlich einsetzen. Hierfür sind ein Bewusstseinswandel in der Un-

ternehmenskultur sowie die Schaffung eines Selbstverständnisses der Führungskraft 

als Coach notwendig, welche die Talente entwickelt und bindet.  

Die Gewinnung von Talenten wurde von allen Interviewpartnern aufgrund deren Dring-

lichkeit und Präsenz als das wichtigste Handlungsfeld identifiziert. Gerade in Anbe-

tracht des demografischen Wandels und des altersbedingten Abgangs einer großen 

Zahl an Mitarbeitern im Unternehmen F, ist dies ein Bereich, dessen Optimierung be-

sonders angestrebt und als dringlich erachtet wird. Dabei sollte jedoch bedacht wer-

den, dass alle weiteren Bereiche stark miteinander korrelieren und ebenso strategisch 

und nachhaltig aufgesetzt und miteinander verknüpft sein sollten, da ansonsten die 

gewonnenen Talente eventuell nicht gehalten werden können. Daher ist es notwendig, 

im Unternehmen ein Verständnis für die Wichtigkeit eines integrativen Talentmanage-

ments zu schaffen, denn dieses kann einen grundlegenden Beitrag zum langfristigen 

Erfolg des Unternehmens leisten.  
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Ein integriertes Talentmanagement kann auch als Ansatz für eine größere Offenheit 

und Transparenz gesehen werden, bei dem den Führungskräften die vorliegenden 

Wirkzusammenhänge, dessen Wichtigkeit und ihre Rolle im Prozess besser verdeut-

licht werden. Während Unternehmen F heute punktuell Talentmanagement betreibt 

und das Human Resource-Management dabei vieles immer wieder erläutern muss, 

kann ein ganzheitlicher, integrierter Ansatz, diese Zusammenhänge übersichtlicher, 

strukturierter und langfristiger aufzeigen. Darüber lässt sich ebenso eine Verbesserung 

der Transparenz und Kontinuität der Kommunikation zwischen den Hierarchieebenen 

erreichen. Dies schafft letzten Endes ein anderes Bewusstsein für eine strategische 

Planung und Durchführung von hochspezialisierten, komplexen und zeitaufwändigen 

Entwicklungsprozessen. Auf diese Weise würde ein integriertes Talentmanagement 

eine enorme Erleichterung und Unterstützung in der Beratungsfunktion des Human 

Resource-Managements einnehmen und dessen ohnehin schon sehr gut ausgebildete 

Stellung als Business Partner stärken.  

Auch den Talenten bietet ein integriertes Talentmanagement hinsichtlich deren Karrie-

reförderung einen Mehrwert, indem mögliche Entwicklungs- und Karrierepfade deutlich 

aufgezeigt werden und sich Motivation und Commitment im Unternehmen herausbil-

den können. Im Hinblick auf die Branche, die zugleich wenig prestigeträchtig ist, steht 

und fällt das Unternehmen F durch die Dienstleistung seiner Mitarbeiter. Daher ist es 

besonders wichtig, dass ein attraktives Talentmanagement geboten wird. So können 

Talente effektiv gewonnen, identifiziert, entwickelt und gebunden werden. 

Noch stark ausbaufähige Handlungsfelder sind das Controlling und die IT-

Unterstützung. Dies zeigt sich vor allem auch in der vergebenen Rangliste der einzel-

nen Talentmanagementbereiche, bei der alle Interviewten Controlling und IT des Ta-

lentmanagements an letzter Stelle nannten. Daher sollte verstärkt Beachtung finden, 

dass genau diese Handlungsfelder eine verbesserte Transparenz bieten und einen 

gesamtheitlichen Überblick schaffen. Zudem sorgen diese unterstützend-begleitenden 

Prozesse entscheidend für eine bessere Darstellbarkeit des Talentmanagements und 

erleichtern die Zusammenarbeit mit den fachlichen Führungskräften. Nicht zuletzt ver-

bessern ein integriertes IT-System und das Controlling die Akzeptanz des Talentma-

nagements sowie die des Top-Managements im Unternehmen und reduzieren zeitauf-

wändige administrative Tätigkeiten.  

Außerdem bedarf es noch der unternehmerischen und strategischen Verknüpfung 

mit dem Talentmanagement, da das Unternehmen F auch hier noch Defizite aufweist. 

Da die Talententwicklung einen langjährigen Prozess darstellt und sehr eng mit den 

Unternehmenszielen verknüpft ist, sollte sich dies auch in den strategischen Zielen des 
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Talentmanagements widerspiegeln. Hierbei sollte auch das Top-Management stark 

involviert sein und eine besondere Vorbildfunktion einnehmen.  

Abschließend ist bei jedem dieser Themenfelder im Talentmanagement von grundle-

gender Bedeutung, dass die Konzepte, Prozesse und Instrumente an das eigene Un-

ternehmen angepasst und nicht blind von anderen Unternehmen übernommen werden. 

Ein entscheidender Erfolgsfaktor für das Talentmanagement ist die Entwicklung einer 

individuellen, kontextadäquaten Passung an die unternehmenseigenen Gegebenhei-

ten, Anforderungen und Erwartungen sowie der Einbettung in die Unternehmenskultur. 

Dabei sollten die Prozesse innerhalb des Unternehmens konsistent und aufeinander 

abgestimmt sein. Nur so kann das Unternehmen F unter der Berücksichtigung der ge-

gebenen Handlungsempfehlungen einem professionellen, integrierten und umfassen-

den Talentmanagement sukzessive noch näher kommen.  
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1 Einleitung  

Im Jahr 1924 gegründet, beschäftigt das befragte Unternehmen G der Textilindustrie 

im Geschäftsjahr 2010 rund 10.000 Mitarbeiter weltweit. Mit einem umfassenden Pro-

duktportfolio und einer hohen Profitabilität von 1,7 Milliarden Euro Jahresumsatz in 

2010 gehört es zu den Weltmarktführern im Bekleidungssegment. 

Im Rahmen dieses Lehrforschungsprojekts zur Thematik „Integratives Talentmanage-

ment – Entwicklung, Umsetzung und nachhaltige Gestaltung“ ergab sich die Möglich-

keit zwei Interviewpartner zur ehrlichen und intensiven Betrachtung des Themenfelds 

im Unternehmen G zu gewinnen. Nachfolgend findet sich eine Kurzübersicht der per-

sonenbezogenen Daten der Befragten. 

Personendaten 
Director Personnel Development 

& International Human Resources 
Team Leader 

Personnel Development 

Geschlecht Männlich Weiblich 

Ausbildungsgrad 
Berufsausbildung & 
Hochschulabschluss 

Hochschulabschluss 

Position Bereichsleitung Teamleitung 

Tabelle 19: Personenbezogene Daten der Interviewpartner 

Da sich bei den subjektiven Einschätzungen der Interviewpartner ein äußerst einheitli-

ches Bild in Bezug auf die Materie und auch unternehmensspezifische Details ergeben 

hat, werden die Perspektiven im Fortgang des Unternehmensberichts miteinander ver-

knüpft und ergänzend verwoben. Eine separate Bewertung ist an dieser Stelle weniger 

dienlich. Die kongruenten Ansichten können vermutlich insbesondere auf den gemein-

samen, identischen Arbeitsbereich – die Personalentwicklung – zurückzuführen sein.  

2 Verständnis des Talentmanagements im Unternehmen 

2.1 Status Quo 

Bei der Auslegung des Begriffs „Talent“ zeigt sich in Unternehmen G, dass das Ver-

ständnis in Übereinstimmung mit dem gewählten Ansatz gezielter Förderung einzel-

ner Personen/Gruppen des Lehrforschungsprojekts und auch der Vielzahl der Literatur 

steht (vgl. Teil I, Kapitel 2.2.1). Als Talent gilt ein „Mitarbeiter, der sowohl Performance 

wie auch großes Potenzial zeigt, weitestgehend bei uns im Unternehmen andere Stu-

fen – sei es fachlich oder auf der Führungskräfteseite – zu erklimmen“. Der Leistungs-

träger hat sich in der Vergangenheit bereits als wichtige Stütze des Unternehmens 

bewiesen und zeigt hohe Leistungsbereitschaft sowie Potenzial. Ein „Growth“ oder 
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„Turn“ ist mittelfristig absehbar und wird als Prozess der Talentidentifikation, Verifizie-

rung der Nominierung im Management-Gremium mit anschließendem Potenzialanaly-

segespräch und Aufnahme in Förderprogramme sowie Weiterverfolgung nächster 

Schritte aufgefasst. 

Obwohl der Prozess des Talentmanagements neu in die Unternehmenskultur integriert 

wird – „noch in den Kinderschuhen [steckt]“ – ist das Verständnis der Verzahnung per-

sonalwirtschaftlicher Kernprozesse bereits verinnerlicht. Noch nicht gänzlich lückenlos 

und komplementär erstreckt sich der tragende Prozesscharakter ansatzweise von der 

Unternehmensstrategie über die Talentmanagement-Strategie bis zum Workforce 

Planning und weiterführend auf die Säulen des Talentmanagements (vgl. Teil I, Kapitel 

2.2.2). Somit wird auch eine stetige Interaktion zwischen Personalentwicklung, Human 

Resources, Führungskräften sowie der Arbeitnehmerschaft ganzheitlich angestrebt. 

Der Mehrwert des Talentmanagements für das gesamte Unternehmen ist strategisch 

fokussiert und führt die Identifikation vorhandener Potenzialträger auf, welche bereits 

dem Unternehmen noch unentdeckt zugehörig sind. „Wir möchten dem Unternehmen, 

dem Vorstand, den Investoren auch eine transparente Übersicht darüber geben, wo wir 

in unserer Organisation Potenzialkandidaten haben, auf welchem Stand [diese] sind, in 

welchem Zeitablauf die fertig sind, um auf die nächsten Stufen gehen zu können. […] 

Und wenn wir diese Kandidaten nicht intern haben, werden wir auch dann in Vorberei-

tung schon einen externen Talentpool aufbauen für Schlüsselpositionen, […] sodass 

wir einfach unsere time-to-fill – was wichtig ist zur Führungsfunktion aber auch Schlüs-

selfunktion unterhalb der Führungsebene - […] reduzieren.“ 

2.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Unternehmen G ist in der Aufbauphase des Talentmanagements bezüglich des integ-

rativen Charakters bereits stark sensibilisiert und möchte auch unternehmensstrukturell 

sowie -kulturell eine fundierte Basis zur Verzahnung einzelner Säulen schaffen. Dies 

wird vor allem durch die vordergründig strategischen Aspekte und die starke Verflech-

tung von Vorstand, Abteilung Human Resources sowie Linienfunktionen deutlich.33  

Handlungsempfehlung I: Detaillierte Einbindung strategischer Komponenten 

Die Betrachtung der strategischen Ausgangslage und angestrebter Zielrichtung des 

Unternehmens bildet die Grundlage zur Ableitung der Talentmanagement-Strategie. 

Um eine Schließung der Lücke zwischen strategischer Ausrichtung (hier: Nachfolge-

                                       
33 Die folgenden Handlungsempfehlungen dienen als übergreifende Orientierung für die sich anschließen-

den Kapitel und sind in enger Verzahnung und Ergänzung zum Kapitel 10 - Unternehmerische Vorausset-
zungen - dieses Unternehmensberichts zu verstehen. Dort werden die Themenfelder strategische Ausrich-
tung, Prozessrealisierung und unternehmenskulturelle Verankerung noch einmal aufgegriffen. 
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planung, globale Stellenbesetzung) und vorhandenem Potenzial zu gewährleisten, soll-

ten taktische Problemfelder nicht durch retrospektive Anpassung, sondern insbesonde-

re durch explizite Antizipation und sofortige Einbindung in die Ausrichtung der Talent-

management-Strategie neutralisiert werden. Dabei geht es geht nicht ausschließlich 

um die Anzahl der Talente, sondern auch um die ausreichende Qualifikation der Mitar-

beiter. 

Handlungsempfehlung II: Sukzessives Forcieren des ganzheitlichen Charakters 

Die Ansätze des hier erst kürzlich aufgesetzten Talentprozesses und geplanter Pro-

jektschritte können aufgrund des kurzen Turnus’ noch wenig Anhaltspunkte zum Aus-

gleich der Defizite in unterschiedlichen Säulen liefern. Ratsam ist jedoch schon vorab 

ein sukzessives und gemäßigtes Einführen weiterer Prozesse und Schritte. Derzeit 

sollte eine gelebte Routine vorhandener Prozesse im Vordergrund stehen. Somit wird 

einer Überladung der Führungskräfte mit Neuerungen, gegebenenfalls intransparenten 

und unausgereiften Prozessen/Dokumenten und Kommunikationsproblemen vorge-

beugt. 

Handlungsempfehlung III: Verstärkte unternehmenskulturelle Prozessintegration 

Um die Prozessroutine, nicht nur beim Vorstand, aber vor allem bei den Führungskräf-

ten in der Linie, zur Selbstverständlichkeit werden zu lassen, ist eine begleitende, bera-

tende Schnittstellenfunktion der Personalentwicklung und Personalabteilung essenziell. 

Hier sollten zum einen einheitliche Standards für Maßnahmen gesetzt und klare Pro-

zessformulierungen und anwendungsorientierte Handbücher/One-Pager im Intranet 

bereitgestellt werden. Zum anderen ist die Möglichkeit, Beratungsgespräche und Trai-

ningsangebote unter anderem in Bezug auf das Führen von Mitarbeitergesprächen und 

Zielvereinbarungen, die Nutzung des IT-Systems oder des Kompetenzmodells in An-

spruch zu nehmen wünschenswert. Ein einheitliches Verständnis und die korrekte An-

wendung der Tools wären auch in Form eines verpflichtenden E-Learnings möglich. 

3 Gewinnung von Talenten 

3.1 Status Quo 

In Bezug auf den in der Literatur diskutierten „War for Talents“ (vgl. Teil I, Kapitel 1) 

können im Unternehmen G in den Segmenten IT, Logistik, Visual Merchandising, Crea-

tive Management sowie in oberen Führungspositionen, insbesondere im kreativen Be-

reich, verstärkt Defizite festgestellt werden. Diese Problemfelder werden nach subjekti-

ven Einschätzungen der Befragten durch verschiedene Faktoren bedingt: (1) Die inter-

ne Umstellung der IT-Systeme verlangt nach einem höheren Bedarf an entsprechen-
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den Fachspezialisten. (2) Die (branchen)spezifische Unternehmenskultur erfordert, 

„dass es für das Unternehmen einen gewissen Fit braucht. Man muss Gefühl für Mode 

haben. Es ist sicher sinnvoll, dass man auch einmal im Retail gearbeitet hat, sodass da 

irgendwie ein Grundimpuls drin ist“. (3) Potenzialträger werden aufgrund der guten 

wirtschaftlichen Lage und Reputation der Unternehmung durch Headhunter abgewor-

ben. (4) Eine gewisse Einschränkung des kreativen Freiraums zu Gunsten der Wirt-

schaftlichkeit der Produkte entspricht nicht jeder kreativen Person. (5) Die hohe Spe-

zialisierung bestimmter Fachbereiche schränkt den Markt verfügbarer Potenzialträgern 

ein. (6) Im Rahmen des Employer Brandings untergraben mangelnde Transparenz der 

Unternehmenskultur und der Möglichkeiten an Aufgabengebieten Recruitingmaßnah-

men. 

Grundsätzlich besteht im Unternehmen G ein sehr vielfältiges Angebot externer Per-

sonalmarketingmaßnahmen, welche das Spektrum klassischer Instrumente bis hin 

zu Online-Angeboten abdecken. Einige Aktivitäten werden im Rahmen der derzeitigen 

Überarbeitung der Employer Branding-Strategie nur eingeschränkt genutzt bezie-

hungsweise überholt (unter anderem Werbematerial, Homepageauftritt, Hochschulmar-

keting). Am häufigsten verwendet werden Image- und Stellenanzeigen, Online-Job-

börsen, Praktika sowie Betriebsbesichtigungen – trotz auftretender Ineffektivität auch 

vordergründig zum Zweck der Unternehmensrepräsentation. Die Präsenz auf Hoch-

schulmessen wird selektiv an Zielgruppen angepasst. Darüber hinaus werden Sponso-

ring und Lehraufträge äußerst sporadisch, auf den kreativen Bereich fokussiert, einge-

setzt und sind nicht fest in den Maßnahmenkatalog integriert; ähnlich dem Traineepro-

gramm oder der Abschlussarbeit, welche nur ausgewählt angeboten werden. Nicht 

verwendet werden Stipendien.  

Eine Kontaktpflege zu Talenten, vormals intern oder extern identifiziert, über ein Talent 

Relationship Management wird derzeit nicht (gegebenenfalls über berufliche Netz-

werke oder Archivierung des Lebenslaufs) verfolgt. Demnach ist ein externer Talent-

pool, welcher kategorisch Zielgruppen differenziert und kontaktiert, ebenfalls nicht ge-

geben. Die Handlungsfelder wurden jedoch identifiziert – kriterienbasierte Tools mit 

entsprechenden individualisierten Kontaktmöglichkeiten befinden sich im Aufbau (vgl. 

Teil I, Kapitel 3.4.1.4.1). Ein interner Talentpool aller identifizierten Potenzialträger exis-

tiert nicht.  

3.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Im Unternehmen G wird gegenwärtig im Einklang mit Empfehlungen der Literatur (vgl. 

Teil I, Kapitel 3.4) der Fokus mit Überarbeitung der Employer Branding-Strategie stär-

ker auf die Definition und Identifikation unternehmensrelevanter Zielgruppen gelegt und 
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eine adäquate Mischung externer Personalmarketinginstrumenten angestrebt. Auch 

Social Media-Maßnahmen gewinnen zunehmend an Bedeutung. Tabelle 20 gibt eine 

detaillierte Übersicht der Employer Branding-Instrumente, der Wirksamkeitsbewertung 

gemäß Ansichten der Interviewten sowie entsprechende Optimierungsvorschläge. 

Handlungsempfehlung I: Evaluation und Einsatz effektiver Instrumente34  

Nicht alle Möglichkeiten des externen Personalmarketings müssen bedient werden. 

Durch eine Evaluation der Effektivität bereits eingesetzter Maßnahmen (vgl. auch Ta-

belle 20) sollte eine Eingrenzung auf signifikante branchen-, zielgruppen- und auf-

wands-abhängige Instrumente erfolgen (vgl. Teil I, Kapitel 3.4.1.2). 

Handlungsempfehlung II: Mitarbeiter werben Mitarbeiter 

Das Defizit fehlender Mitarbeiter in relevanten Fachbereichen könnte durch ein inter-

nes „Buddy-Programm“ reduziert werden, in dem Mitarbeiter zum Beispiel Empfehlun-

gen für sie bekannte Bewerber aussprechen oder eigens diese Bewerbungen einrei-

chen. Gesetz dem Fall der Einstellung kann ein monetärer Anreiz Ansporn geben. 

Handlungsempfehlung III: Differenzierung zwischen Bewerbungstool & Talentpool 

Um Irreführungen zu verhindern und falschen Erwartungen bei Bewerbern zu vermei-

den, sollte die Online-Bewerbungsplattform namentlich nicht mit einem „Talentpool“ 

gleichgesetzt werden. Eine Umbenennung ist sinnvoll. 

 

Externe Instrumente des 
Employer Brandings 

Bewertung Handlungsempfehlungen 

Image-/Stellenanzeigen 3; 4 

 Reduzierung der time-to-fill & Mehrfachschaltun-
gen → Direkte, markante Verlinkung zu Stellen-
anzeigen bei Homepagestartseite & Online-Shop 

 Erhöhung der Aufmerksamkeit schwer zu beset-
zender Stellen → Gezielte Ausschreibung fach-
spezifischer Angebote in zielgruppensignifikan-
ten Zeitschriften & auf Internetseiten 

Werbematerial 3; 4 

 Schaffung eines nachhaltigen Erinnerungswer-
tes an das Unternehmen → Vergabe von Wer-
bemitteln mit Unternehmensbezug (z. B. Zei-
chenblock für Designstudenten, Etui mit Nadel & 
Faden für Wirtschaftsstudenten) 

 Reduzierung unübersichtlicher Vielfalt an Wer-
begeschenken → Einsatz zielgruppenorientierter 
Give-Aways je nach Repräsentationsrahmen 

Sponsoring 2 

 Gewinnung talentierter Studierender für Praktika/ 
Einstieg → gezielte Unterstützung an Hochschu-
len mit (nicht-)monetären Mitteln (z. B. Praktikum 
ohne Bewerbung für Bestnoten, Stoffproben, 
Backstagepass bei Vorbereitung, Durchführung 
& Nachbereitung von Events) 

                                       
34

 Von besonderem Interesse ist hier auch der Bereich des Talentmanagement-Controllings – Kapitel 8 der 
Unternehmensauswertung – mit näheren Ausführungen zur Thematik. 
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Hochschulmessen/ 
Unternehmenspräsentation 

4; 5 

 Stärkung der Employer Value Proposition → Se-
lektive Teilnahme an zielgruppenrelevanten 
deutschlandweiten & regionalen Veranstaltun-
gen (Arbeitgeber der Region) 

Homepageauftritt 4; 5 

 Repräsentative Gestaltung zur Erhöhung der 
Unternehmensattraktivität → Überarbeitung im 
anvisierten Employer Branding-Rahmen 

 Gestaltung einer Informationsplattform für HR-
bezogene Anfragen → Direktverlinkung auf Kar-
riereseite, Aufzeigen von Karrierepfaden, Ent-
wicklungsmöglichkeiten, betrieblicher Zusatzleis-
tungen, Ansprechpartner etc. 

Lehraufträge 4; 5 

 Vermittlung der Unternehmenswerte und -
praktiken → Selektive Durchführung an ziel-
gruppenrelevanten deutschlandweiten & regio-
nalen Hochschulen (u. a. Workshops mit unter-
nehmensbezogenen Case Studies, Vermittlung 
des Schneiderei & Nähkunst) 

Online-Jobbörsen 3; 4 
 Effiziente & effektive Schaltung der Stellenange-

bote → Inanspruchnahme von Rahmenverträgen 
mehrerer Online-Anbieter 

Stipendienvergabe 2; 3 

 Monetäre Unterstützung von zielgruppensignifi-
kanten Studenten & Bindung derer an die Unter-
nehmung → Kopplung monetärer Mittel an ver-
bindliche Praxisphase(n) vor Ort während der 
Hochschulausbildung & Übernahme 

Betriebsbesichtigungen 4; 5 

 Repräsentation des Unternehmens → Erweite-
rung des Angebots für Studierende von Ziel-
hochschulen auf z. B. Pressevertreter mit fol-
gender Berichterstattung (TV, Print, Online) 

Social Media 4 

 Darstellung der Employer Value Proposition → 
Abgrenzung berufsrelevanter Netzwerke (z. B. 
Xing) von privaten Foren (z. B. Facebook; hier: 
nur Darlegung von Markenwelt & Engagement) 

 Verstärkte Nutzung als Recruitment-Kanal → 
Aufbau unternehmensinterner Ressource zur 
Betreuung selektiver, zielgruppenspezifischer 
Social Media-Plattformen & zum individuell ge-
stalteten Erstkontakt mit potenziellen Kandidaten 

Praktika 4; 5 

 Gewinnung talentierter Anwärter für anschlie-
ßenden Unternehmenseinstieg → Gestaltung mit 
herausfordernden Aufgaben & Verantwortungs-
spielraum; zum Ende Evaluation des Praktikums 

Abschlussarbeiten 3; 4 

 Detaillierte Erfüllung eines bestimmten Informa-
tionsbedarfs des Unternehmens → befristete 
Anstellung eines Studenten zur Erarbeitung ei-
ner Fragestellung/Ausarbeitung eines Projekts 

 
Sehr unwirksam    1    2   3   4  5    sehr wirksam 

Tabelle 20: Bewertung der Instrumente des Employer Brandings 

4 Identifikation und Auswahl von Talenten 

4.1 Status Quo 

„Also erstrangig ist die Identifikation. Wir haben ganz viele Talente hier im Unterneh-

men. Je mehr man Gespräche führt, sich damit beschäftigt, die Leute kennen lernt. 

Wirklich, wir haben einen Pool hier. Das ist kein Problem. Der ist nur noch nicht syste-

matisiert, sichtbar gemacht, angezapft.“ Diesem aus dem Unternehmen heraus formu-
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lierten Bedarf wird künftig ein überarbeitetes Kompetenzmodell gerecht. Derzeitig 

EDV-basiert dennoch mit 67 Kriterien überaus komplex und unübersichtlich in der 

Handhabung, liegt hier die Vermutung nahe, dass die Verwendung des aktuellen Mo-

dells – nebst mangelnden Konsequenzen bei Nichtnutzung – aufgrund dessen auf ein 

Drittel der Führungskräfte reduziert ist. Auch wird dieses momentan „nicht durchgängig 

vom Rekrutieren über Entwicklung über Assessment über Beförderungen [genutzt] – 

eher im Mitarbeiterjahresgespräch im Sinne von: Welche Kompetenzen sind für welche 

Funktionen wie relevant und wo bewege ich mich gerade im Vergleich zu meinem An-

forderungsprofil“. Ziel der Überarbeitung ist es vorerst, der Führungskraft eine anwen-

dungsorientierte Grundlage zur Gesprächsstruktur und zur Vorbereitung, Durchführung 

sowie Nachbereitung von Beurteilungsgesprächen zu bieten. Vorübergehendes Füh-

rungsinstrument für Mitarbeitergespräche bietet eine Auflistung zu prüfender Kriterien. 

Tabelle 21 führt die Komponenten des aktuellen Kompetenzmanagements auf. 

Angestrebte Dimensionen 
des Kompetenzmodells

35
 

Interimskriterien zur 
Mitarbeiterevaluation 

Instrumente zur 
Kompetenzidentifikation 

(1) Shared Competencies 
      (Unternehmenswerte) 

(2) General Competencies 
      (Persönlichkeit) 

(3) Functional Competencies 
      (Funktion) 

(4) Managerial Competencies 
     (Führungsaufgaben) 

(5) Leadership Competencies  
     (Führungsverhalten) 

 Analytik 

 Lernfähigkeit 

 Motivation 

 Leistungsorientierung 

 Führungskompetenzen 

 Fit-to-the-Culture 

 Mitarbeiter(jahres)gespräch 

 Talentreview 

 Potenzialanalysegespräch 

 Neun-Felder-Matrix 

 Vorgesetztenbeurteilung 

 Auswahlrunde 

 ggf. Einführung eines psy-

chologischen Tests 
 

rudimentär: 

 360°-Feedback  

 Laufbahnaktenanalyse 

Tabelle 21: Überblick zum Kompetenzmanagement 

Bei der Erfassung der Instrumente zur Identifikation von Kompetenzen ergaben 

sich bei den Befragten ungleiche Ansichten zur Definition der Begrifflichkeiten. Unklar 

ist ferner, was als Prozess oder Prozessschritt bezeichnet wird. Es ist jedoch ersicht-

lich, dass die Auswahlinstrumente stellen- und zielgruppenabhängig eingesetzt werden 

(vgl. Teil I, Kapitel 5.4.1 f.). Eine vorbildliche Komponente im Gefüge der Instrumente 

bietet indessen ein aufgesetzter Prozess zur Potenzialidentifikation – der „Talentre-

view“. Im Interview benannte Schritte beinhalten zum einen die Vorgesetzteneinschät-

zung mit Bewertung in der Neun-Felder-Matrix nach Potenzial und Performance und 

der Ableitung zur „Growth“-Möglichkeit in jetziger Funktion oder zum „Turn“ auf die 

                                       
35

 Die jeweiligen Cluster werden mit drei bis fünf verhaltensentsprechenden Kriterien hinterlegt. 
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nächst höhere Stufe; zum anderen die anschließende Kalibrierung im Management, 

ein Potenzialanalysegespräch zwischen Personalentwicklung, Vorgesetzen und Poten-

zialträger sowie die Teilnahme an folgenden Talentprogrammen. Die Vorgesetztenein-

schätzung in Kombination mit der Managementbewertung wird als effektivste Maß-

nahme beurteilt. 

4.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Der bereits eingeführte „Talentreview“ stellt einen sehr guten, strukturellen Ansatz in-

nerhalb des angestrebten Kompetenzmanagements dar. Wichtigster Faktor zur voll-

ständigen Integration innerhalb des Talentmanagements ist nun die Kontinuität des 

Prozesses; „dass man eine Regelmäßigkeit für diese Talentreviews dann auch reinbe-

kommt. Dann wird man auch Commitment reinbekommen. Dass man sagt, erst wenn 

er das gemacht hat, wird er [befördert]. Im Moment läuft das noch völlig anders. Also 

man wird irgendwie bestimmt, man wird befördert und dann guckt man, was fehlt ihm 

noch, dann kriegt er ein paar Seminare“. Unterstützend wirkt die Überarbeitung des 

gegenwärtigen Kompetenzmodells, welches, aufbauend auf Unternehmenswerten und 

-strategie, künftige Schlüsselpositionen einbeziehen und respektive Entwicklungsmaß-

nahmen je nach Erfüllungsstufe im Stellenprofil ableiten sollte. Konkret bestehen:  

Handlungsempfehlung I: Aufzeigen von Verhaltensankern im Kompetenzmodell 

Bei der Ausarbeitung der fünf Dimensionen sollten für jede Kompetenz Verhaltensan-

ker zur Leistungsbewertung eingearbeitet werden. Anwenderorientiert (zum Beispiel 

Kompetenzhandbuch mit Checklisten) sind eindeutig formulierte Referenzbeispiele für 

entsprechende Erfüllungsstufen. Insbesondere muss deutlich sein, wie ein Talent in 

Abgrenzung zur Normalleistung von 100 % erkannt wird (vgl. Teil I, Kapitel 4.3.1.2.2). 

Handlungsempfehlung II: Prozess- & Kulturverankerung im Kompetenzmanagement 

Um das Kompetenzmodell fest in den Unternehmensprozessen zu verankern, einen 

konsequenten Gebrauch zur Mitarbeiterbewertung und Talentidentifikation zu erreichen 

und Mitarbeiterängsten (vgl. Teil I, Kapitel 4.3.3) vorzubeugen, sollte eine transparente 

Kommunikation auf allen Mitarbeiterebenen zur Verwendung des Modells stattfinden 

(unter anderem (Prozess)Publizierung im Intranet, Human Resources-Ansprech-

partner, Informationsveranstaltungen, Vorstands-Email an Mitarbeiter). Des Weiteren 

sind zum einen Schulungen notwendig; zum anderen ist eine Einbindung der Anwen-

dung in die Zielvereinbarung der Führungskraft dienlich. Dies sollte über eine tool-

basierte Nutzung (zum Beispiel Eintrag der Bewertungen der Mitarbeiter im Webmodul) 

überprüft werden. 
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Handlungsempfehlung III: Konsequente Nutzung des Kompetenzmodells 

Ein implementiertes Kompetenzmanagement kann die Attraktivität als Arbeitgeber er-

höhen, denn es zeigt den Willen des Unternehmens, die Mitarbeiter ihren Fertigkeiten 

und Fähigkeiten entsprechend einzusetzen und sie abgestimmt auf ihre Bedürfnisse 

weiter zu entwickeln. Hier sollte ein schlüssiger Abgleich mittels Erfassung von hard 

facts (Biographie, Zeugnisse) und soft facts (soziale, persönliche Kompetenzen, Wer-

teorientierung) (vgl. Teil I, Kapitel 5.3.2) durch eine antizipierende Potenzial- und retro-

spektive Leistungsanalyse erfolgen. Des Weiteren sollten zur optimalen Stellenbeset-

zung und Identifikation externer Talente sowie zur Vorbeugung von Missverständnis-

sen auf Bewerberseite und ineffektiven Human Resources-Prozessen aus den relevan-

ten Kompetenzen einer Stelle die Anforderungsprofile zur Stellenausschreibung gene-

riert werden. 

Handlungsempfehlung IV: Einheitliche Definition von Begrifflichkeiten 

Zur klaren Kommunikation innerhalb des Unternehmens ist die einheitliche Definition 

(Prozess oder Prozessstufe, Inhalt, Ablauf) und Verwendung von Begrifflichkeiten wie 

Management Audit, Management Development Center, Potenzialanalysegespräch, 

Assessment- und Orientierungscenter essenziell. Somit wird Fehlschlüssen vorge-

beugt. 

5 Talententwicklung und -förderung 

5.1 Status Quo 

Die im Unternehmen G bereits praktizierten Maßnahmen mit mehrheitlich Training-on-

the-job-Charakter gelten auch gemäß Literaturauswertungen im Vergleich mit regulä-

ren Training-off-the-job-Methoden als effizienter, da der Fokus hierbei auf dem Prinzip 

des „learning-by-doing“ liegt und durch die realitätsnahe Ausgestaltung hohes Motivati-

ons- und Entwicklungspotenzial in sich birgt (vgl. Teil I, Kapitel 6.2.2). Mit fortschreiten-

der Verankerung des Talentmanagements ist zur Förderung der Potenzialträger dar-

über hinaus ein weiteres Peer Group Programm angedacht, welches je Hierarchielevel 

den Erfahrungsaustausch der Führungskräfte untereinander inspiriert, zur Vorbereitung 

auf den nächsten Schritt dient und ein internes Mentorenprogramm anbietet. Die Aus-

gestaltung der jeweiligen Entwicklungs- und Trainingsmaßnahmen ist jedoch außeror-

dentlich individuell gestaltet, sodass eine „80-prozentige Standardlösung“ gewünscht 

wird, damit der zunehmende Aufwand effizient abgewickelt werden kann. 

Deutlich wird auch: der Netzwerkcharakter – „neben dem inhaltlich-erleuchtenden“ – 

und die Bereitstellung respektiver Gelegenheiten zum Austausch gewinnt in der Unter-
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nehmung immer stärker an Einfluss: „So ein Netzwerk [aber] nicht nur Kontakte, son-

dern auch: Verstehen wir denn eigentlich dieselben Probleme? Sich darüber austau-

schen können. Und das andere ist einfach das gezielte darauf vorbereiten auf eine 

neue Aufgabe, auf eine neue Rolle fachlich oder von der Kompetenz her.“ 

Tabelle 22 zeigt die fest in den Unternehmensalltag integrierten Bestandteile der Ta-

lententwicklungsmaßnahmen sowie den Perspektiven der Interviewpartner auf. 

Maßnahmen zur 
Talententwicklung & -förderung 

Bewertung 

 Frühe Führungsverantwortung 

 Coaching intern & extern 

 Mentoring 

 besondere Aufgaben & Projekte 

 Trainings, Workshops, Seminare 

 Entsendungen 

spezifisch: 

 Traineeprogramme 

 Jobrotation 

zielführend: 

 frühe Übernahme von Verantwortung in 
Projekten und Führung unter stetiger Be-
gleitung 

 

 besondere Aufgaben & Projekte 

 Trainings 

hohe Akzeptanz: 

 Coaching 

Problemfeld: 

 Entsendungen inhaltlich & organisatorisch 

Tabelle 22: Maßnahmen zur Talententwicklung & -förderung 

Inhaltliche und organisatorische Hürden in der Umsetzung können bei der Thematik 

zur Entsendung angegeben werden. „[Dort] muss man aufpassen, dass man das nicht 

zu früh macht. Da muss man die Leute gut vorbereiten. […] Jemanden nach Asien zu 

entsenden und der hat bis dato noch keine Zeit in Asien zugebracht und man gibt dem 

dann dort eine verantwortungsvolle vielleicht auch Führungsaufgabe mit Titel und allem 

anderen… Wenn er da scheitert, hat er kaum Möglichkeiten zurück zu kommen. Das 

ist […] auch organisatorisch eine Herausforderung, die Leute dann wieder hier […] zu 

integrieren – inhaltlich als auch von der Titelstruktur.“ 

5.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Das in Ansätzen systematische Vorgehen mit einer jedoch beachtlich ausgewogenen 

Mischung aus individuellen, stärkenorientierten, unterstützenden, netzwerk- und lang-

fristig orientierten Talententwicklungsmaßnahmen könnte in der Unternehmung noch 

durch weitere motivationale Faktoren wie den strukturierten Einsatz von Traineepro-

grammen, gut vorbereitete Entsendungen, das Einführen von Learning Circles oder 

Action Learning Assignments (vgl. Teil I, Kapitel 6.7 f.) ergänzt werden. Unterstützend 

sollten dabei stets Mitarbeiter- und Feedbackgespräche eingesetzt werden. 
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Handlungsempfehlung I: Abstimmung der Trainingsmaßnahmen auf Zielgruppen 

Zur Regulierung der kapazitären Auslastung (Administration durch Führungskraft, Per-

sonalentwicklung und Human Resources; IT-System) ist ein höherer Grad der Stan-

dardisierung angebotener Trainingsmaßnahmen bezüglich homogener Zielgruppen 

notwendig. Mit diesem abgestimmten Modell kann folglich ein relevanter Gesamtbedarf 

je nach Hierarchieebene effizient und effektiv (zum Beispiel durch Schließung von Rah-

menverträgen mit Dienstleistern und Optimierung durch Lernprozesse) bedient werden.  

Handlungsempfehlung II: Gleichmäßige Verteilung der Verantwortlichkeiten 

Deutlich sollte im Prozess auch die gleichmäßige Aufteilung der Verantwortung zwi-

schen Talent (proaktive Einforderung) und Führungskraft (Coach) sowie Personalent-

wicklung (Beratung und Gestaltung) kommuniziert werden. 

Handlungsempfehlung III: Begleitung der Trainingsmaßnahmen36 

Zur optimalen Talentförderung ist nicht nur eine Begleitung durch Peer Coaching oder 

die Führungskraft hilfreich. Auch im Sinne des Bildungscontrollings sollten Zielsetzung, 

Transfergespräche und -pläne in die systematische Entwicklung integriert werden. 

6 Einsatz von Talenten 

6.1 Status Quo 

Gegenwärtig besteht im Unternehmen G einzig der Karrierepfad auf Führungskräf-

teebene, untergliedert in drei Hierarchieebenen und den Mitarbeiterbereich. „Erste 

Ebene ist dann der Teamleiter, dann der Head of und dann wird man Director. Es gibt 

im Grunde keinen Karrierepfad für die functional career groups.“ Diese Karriereoptio-

nen befinden sich im Aufbau. Hier wird auf erster Stufe der Junior Projektleiter einge-

führt, gefolgt vom Projektleiter, abgerundet durch den Senior Projektleiter. Die Thema-

tik der Fachkarriere sowie Projektlaufbahn wird nach Einschätzungen der Inter-

viewpartner innerhalb der Unternehmung stark als „großes Thema mit sehr viel Bedarf“ 

gefordert.  

Auch bezüglich der Kommunikation der Karrieremöglichkeiten kann ein Problemfeld 

identifiziert werden. Den Mitarbeitern sind die Anforderungen der Hierarchiestufen nicht 

bekannt. „In vielen Bereichen habe ich das Gefühl, hat ein Head of eine ähnliche Funk-

tion wie ein Teamleiter ohne, dass ich die Kriterien verstehe, die die zwei Positionen 

                                       
36 Als vertiefende Literatur empfiehlt sich zur Thematik Bildungscontrolling Hummel, T. R. (1999). Erfolg-

reiches Bildungscontrolling. Heidelberg: Sauer-Verlag. 



Unternehmen_G_07 

       

 

398 

differenzieren würden, außer dem Paket, das dahinter steht“ – entsprechende Voraus-

setzungen sind weder klar definiert noch zugänglich. 

Die Transparenz des Status’ als Talent beziehungsweise als Mitglied bestimmter För-

derungsprogramme wird darüber hinaus einstimmig befürwortet und als notwendig 

erachtet. „Das wird sich kulturell aber so ergeben müssen, weil wir auch über den Ta-

lentreview-Prozess Leute nominieren und andere halt nicht nominieren. Und man wird 

demjenigen, der nicht nominiert ist, schon sagen müssen, warum er nicht nominiert ist. 

Man wird demjenigen aber nicht unbedingt sagen müssen, warum der andere nomi-

niert ist. Aber wer dort reinkommt, wer auf die nächste Stufe gehen kann, wen wir ein-

schätzen, das wird schon sichtbar sein.“ Die Führungskräfte mit Mitarbeitern im Team, 

welche nicht im Talentprogramm aufgenommen wurden, sind hier ein „konkretes 

Feedback schuldig“. 

6.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Um den zahlreichen Rückmeldungen der Fachbereiche gerecht zu werden, bieten sich 

dem Unternehmen G mehrere Handlungsempfehlungen an, welche das Projekt zur 

Einführung einer Fach- beziehungsweise Projektkarriere unterstützen können. 

Handlungsempfehlung I: Zugängliche Kommunikation potenzieller Karrierepfade 

Karrieremöglichkeiten sollten Mitarbeitern unternehmensintern sowie Bewerbern extern 

als Teil der Employer Value Proposition über die Karriereseite der Homepage oder ein 

Human Resource-Infoportal mit Ansprechpartnern im Intranet verfügbar gemacht wer-

den. 

Handlungsempfehlung II: Gleichwertigkeit von Führungs- & Fachkarriere garantieren 

Bei der Ausarbeitung der Fach- und Projektkarriere ist die Gleichwertigkeit der Karrie-

repfade mit der bereits existierenden Führungskräftelaufbahn wesentlich. Unter ande-

rem sollten bestehende Vergütungsstrukturen und Zusatzleistungen identisch übertra-

gen werden, um Motivationsabfall und Missmut innerhalb der Arbeitnehmerschaft ab-

zuwenden.  

Handlungsempfehlung III: Aufzeigen konkreter Karriereoptionen & -stufen 

Einerseits sollten die Aufstiegsmöglichkeiten für Talente einen konkreten und realisti-

schen Zeithorizont angeben; andererseits sollten explizite Entwicklungsmöglichkeiten 

in Inhalt, Ablauf und Organisation definiert sein. Die Kommunikation klarer Anforderun-

gen und Voraussetzungen an potenzielle Kandidaten sowie der transparent gestaltete 

Einsatz von Evaluationsmethoden bilden hier das Fundament. Somit kann eine forma-
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lisierte Nachfolgeplanung und Planung der Besetzung von Schlüsselpositionen zum 

rechtzeitigen Wissenstransfer (vgl. Teil I, Kapitel 7.4) eingehalten werden. 

Handlungsempfehlung IV: Gestaltung des Karrierepfads zur Potenzialausschöpfung 

Innerhalb einer Karrierestufe sollte mit der Übertragung von Führungsaufgaben und 

komplexen Tätigkeiten mit hohem Problemgehalt oder einem Verantwortungsbereich, 

der besonders kreative Lösungen einfordert, das Potenzial des Talents gefordert und 

gefördert werden. Dabei schaffen die Gewährung von Handlungsspielraum, eine Flexi-

bilisierung der Arbeitszeit, eventuelle Auslandsaufenthalte, die Vergrößerung des Ent-

scheidungs- und Kontrollspielraums und eine ausgewogene Work-Life-Balance den 

Rahmen zur Ausgestaltung der Funktion (vgl. Teil I, Kapitel 7.4.2 f.). 

7 Talentbindung 

7.1 Status Quo 

„[Hier machen wir] im Moment noch relativ wenig. Wir haben bisher wenig dafür ge-

sorgt, dass diese Talente auch eine Sichtbarkeit haben und haben über den Talentre-

view-Prozess jetzt das erste Mal für die Leute auch eine Sichtbarkeit hergestellt, so-

dass sie bis auf Vorstandsebene diskutiert werden.“ Strukturierte Ziele und gruppen-

spezifische Maßnahmen zur Talentbindung sind im Unternehmen G noch nicht er-

kennbar. Eindeutig zeichnet sich im Gesprächsverlauf jedoch eine Gewichtung affekti-

ver Faktoren zur Erzeugung emotionaler Verbundenheit mit dem Unternehmen ab. Die 

Schaffung der Sichtbarkeit der Talente auf Führungsebene und die damit verbundene 

erlebte Wertschätzung – „in Form eines Gesprächs, […] eines Namenlernens“ – durch 

das Management sowie persönliche Weiterentwicklung übernehmen eine erhebliche 

Rolle. Tabelle 23 gibt hier eine Übersicht zu den regulären nicht ausschließlich talent-

bezogenen Bindungsmaßnahmen. 

Handlungsfeld Beispiele eingesetzter Bindungsmaßnahmen Bewertung 

Anreizsysteme 

 Vergütung: marktgerechte Bezahlung als Basis, 
variabler Vergütungsanteil ab Teamleiterebene 

 Zusatzleistungen: Parkplatz, Kontingent an Wa-
ren, technische Ausstattung 

3 
 

5 

Unternehmens-
kultur 

 Wertschätzung: Management-Attention, Früh-
stücksgespräche 

 Networking 

4; 5 

Entwicklungs-
perspektiven 

 Potentialanalysegespräch, Förderprogramme, 
Kennenlernen anderer Bereiche 

5 

Soziale Leistungen  Mitarbeitererfolgskonto n. v. 

Sehr unwirksam    1    2   3   4  5    sehr wirksam 

Tabelle 23: Eingesetzte Bindungsmaßnahmen 
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Die einzelfallspezifischen, existierenden Maßnahmen sind derzeit „sehr individuell, 

vorgesetzten- und HR-Manager-abhängig – wie gut sie in Kontakt sind mit ihren Mitar-

beitern und was dort in Richtung Entwicklungsmöglichkeiten, Perspektiven schaffen 

gemacht wird“. Es existiert demnach ein großer Verlass auf die Entwicklungskompe-

tenzen der Führungskraft des Talents und Vertrauen richtige Entscheidungen zur Bin-

dung zu treffen. Problematisch könnte hier das Verständnis der Führungskraft in Bezug 

auf Talentmanagement und das Unterliegen einer gewissen Willkür sein. 

7.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Im Bereich des strategischen Retentionmanagements stellt der „Talentreview“ als an-

gestoßene Maßnahme zur Identifikation erfolgskritischer Mitarbeiter und Funktionen 

den ersten, signifikanten Schritt dar. In Verbindung mit dem bereits bestehenden Ver-

ständnis zur Erkennung und Reduzierung potenzieller Unzufriedenheit und somit Fluk-

tuation innerhalb der Talentgruppe sollten nur sukzessive weitere ausgearbeitete In-

strumente eingeführt werden, sodass voreilige Maßnahmen nicht kontraproduktiv wir-

ken. 

Handlungsempfehlung I: Bewertung der Fluktuation und Mitarbeiterzufriedenheit 

Zur Bindung der signifikanten Mitarbeiter sollte zu Beginn eine eingehende Analyse der 

Fluktuation und Mitarbeiterzufriedenheit in dieser Gruppe durchgeführt werden, um 

eine repräsentative Ist-Aufnahme zu erstellen (vgl. Teil I, Kapitel 8.8). 

Handlungsempfehlung II: Analyse tatsächlicher Bindungsfaktoren der Zielgruppe 

Um subjektiven Einschätzungen vorzugreifen, sollten die Motivationstreiber der Ziel-

gruppe objektiv analysiert werden, um tatsächliche Bindungsfaktoren identifizieren und 

entsprechende Maßnahmen ableiten zu können. Hier bietet sich eine Mitarbeiterbefra-

gung als valides Instrument an (vgl. Teil I, Kapitel 8.4.2). 

Handlungsempfehlung III: Vorgesetztenunabhängige Bindungsmaßnahmen 

Als neuer unternehmenskultureller Faktor sollte die Unabhängigkeit der Bindungsmaß-

nahmen von der individuellen Einschätzung des Vorgesetzten greifen. Das Ausschal-

ten personenabhängiger Einflussfaktoren führt zu einer transparenten Gestaltung der 

Bewertungs-, Belohnungs- und Bindungskriterien und folglich zur Akzeptanz. Somit 

kann die zielgruppenspezifische Ausrichtung durchaus individuelle Einzelfälle den ge-

samtunternehmensbezogenen Instrumenten gegenüberstellen, sobald hierfür eine ex-

plizite Bemessungsgrundlage herangezogen werden kann. 
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Handlungsempfehlung IV: Transparenz vorhandener Bindungsmaßnahmen 

Sobald zielgruppenspezifische Retentionsinstrumente im Talentmanagement-Prozess 

integrierbar sind, sollte das Aufzeigen – intern sowie extern zur Stärkung der Employer 

Brand – der Bindungsmöglichkeiten (zum Beispiel Entwicklungspfade und -programme, 

Fringe Benefits) stark forciert werden (unter anderem bei Vorstellungsgesprächen, auf 

der Karriereseite der Homepage). Insbesondere die bestehende betriebliche Altersvor-

sorge (hier: „Rentenkonto als Sparplan“), welche in der Belegschaft „eigentlich gar 

nicht wahrgenommen“ wird, sollte als starker Vorteil der Unternehmung platziert wer-

den. 

8 Controlling des Talentmanagements 

8.1 Status Quo 

Derzeit existiert kein Evaluationssystem in Bezug auf das Talentmanagement im Un-

ternehmen G. Erste Ansätze zur Formulierung messbarer Key Performance Indicators 

bestehen und stellen eine Herausforderung – insbesondere in der Messung qualitativer 

Aspekte (zum Beispiel Networking) – dar. Mögliche Kennzahlen bezeichnen time-to-

fill, Anzahl der Talente je Bereich, Anzahl der intern besetzten Stellen und Kündigungs-

rate kritischer Funktionen. „Es ist eher, dass wir daran gemessen werden, wenn eine 

Stelle frei wird, wie viele Kandidaten können wir liefern, wie viele davon passen, wer 

wurde dafür schon vorbereitet oder ist es einfach wieder dieselbe Situation und wir 

stehen da und können eigentlich nichts liefern.“ Momentan wird die Neun-Felder-Matrix 

als Bewertungsinstrument des Talents genutzt. Angesichts des jungen Prozesses be-

stehen darüber hinaus nur spärlich Evaluationsoptionen.  

8.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Im Hinblick auf eine anderweitige Priorisierung der gegenwärtigen Talentmanagement-

Aktivitäten können an dieser Stelle nur vereinzelt Handlungshinweise zur Umsetzung in 

den folgenden Projektperioden gegeben werden. 

Handlungsempfehlung I: Vermeidung der Übersteuerung durch Schlüsselkennzahlen 

Zur Verhinderung einer Unübersichtlichkeit und einem verstärkten Fokus auf Kennzah-

len sollten maximal vier bis fünf Indikatoren je Prozess eingebunden werden. 

Handlungsempfehlung II: Beachten eines effizienten Evaluationsrhythmus’ 

Um eine Gewöhnung an neu aufgesetzte Auswertungsprozesse auch im Sinne einer 

Handhabbarkeit zu gewährleisten, sollten Effektivität und Effizienz vordergründig den 
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Evaluationsrhythmus bestimmen – auch wenn folglich vorläufig nicht alle formulierten 

KPIs in die Reporting-Strukturen (regelmäßig vs. bedarfsorientiert) integriert werden. 

Handlungsempfehlung III: Best-Practice Beispiel: Talent Scorecard 

Als Best-Practice-Ansatz kann die Talent Scorecard zur integrativen und übersichtli-

chen Messung, Steuerung und Dokumentation der Talentmanagement-Aktivitäten 

durch die Hinterlegung von Zielen, Kennzahlen sowie Maßnahmen der Kernprozesse 

(vgl. Teil I, Kapitel 9.5.2) inspirieren. Die Formulierung und Abstimmung der Key Per-

formance Indicators, orientiert an den strategischen Unternehmenszielen, sollten dabei 

nicht isoliert, sondern in gegenseitiger Beeinflussung verstanden werden.  

9 Talentmanagement und IT 

9.1 Status Quo 

Grundlage der rudimentären IT-Systemunterstützung im Talentmanagement bilden 

gegenwärtig Excel-Sheets, welche händisch gepflegt, verdichtet und in der Master-

database konsolidiert werden. Weiterhin kann zur Mitarbeiterbeurteilung der Gesamt-

belegschaft als einzig verfügbares Modul ETWeb verwendet werden. Eine nachhaltige 

Gesamt- oder modulbasierte Systemunterstützung ab 2012/2013 befindet sich in der 

Konzeption, wobei SAP-Lösungen sowie ETWeb-Komponenten zur Diskussion stehen. 

Im ersten Schritt werden externe Prozesse wie ein funktionierendes Talent Relations-

hip Management sowie ein kriterienbasierter Talentpool und die internen Prozesse der 

Talentidentifizierung und das Placement hervorgehoben. 

9.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Längst als Problemfeld identifiziert, aber aufgrund mangelnder Kapazitäten nicht aus-

reichend fokussierbar sind auch in diesem Handlungsfeld nur wenig detaillierte Opti-

mierungsmöglichkeiten aufzuführen. In der anstehenden Konzeptionsphase der IT-

Lösung sollten nun vor allem nutzerfreundliche Module im Sinne einer Qualitätsverbes-

serung (Reduzierung administrativer Aufwand und Ressourcenbindung, Vereinfachung 

der Evaluation) zur Schaffung einer zentralen Zugriffsmöglichkeit verzahnt werden. 

Handlungsempfehlung I: Schrittweise Integration mit klaren Schnittstellen 

Gesetz dem Fall dass eine Gesamt-IT-Lösung nicht weiter zur Datenunterstützung in 

Betracht gezogen wird, sollten zur Kompensation vorerst einzelne, modulbasierte Lö-

sungen eingeführt, dabei aber klare Schnittstellendefinitionen aufgrund festgelegter 

Datentransfererfordernisse für künftige Erweiterungen festgelegt werden. 
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Handlungsempfehlung II: Zukunftsszenario: Gesamt-IT-Lösung 

Zur erhöhten Effizienz und Transparenz sowie zur professionellen Verdeutlichung des 

Mehrwerts durch das Talentmanagement sollte die Zusammenführung einzelner (bes-

tenfalls aller) Talentmanagement-Prozesse in eine Gesamt-IT-Landschaft und somit 

die Nutzung der IT als Unterstützungsprozess angestrebt werden. Endergebnis einer 

ganzheitlichen Systemlösung sollte ein Talent Record sein, welcher wesentliche Infor-

mationen des Talents und die talentmanagementspezifischen Daten im System gene-

riert und speichert (vgl. Teil I, Kapitel 10.3.). Auch hier kann eine Optimierung der Eva-

luation und des Reportings wiederum verdeutlicht werden.  

Handlungsempfehlung III: Best-Practice Beispiel: SAP EPR HCM (Gesamtlösung) 

10 Unternehmerische Voraussetzungen 

10.1 Status Quo 

Die funktionalen Verantwortlichkeiten des Talentmanagement-Prozesses im Unter-

nehmen G befinden sich – mit übergeordnetem Auftrag und „Backing“ durch den Vor-

stand – in der (internationalen) Personalabteilung als Bindeglied und Treiber auf Be-

reichsleiter- sowie Teamleiter-Ebene. Hier ist der Prozess ebenso organisatorisch ver-

ankert. „Verantwortlich ist für mich eigentlich jede einzelne Führungskraft. Ich sehe 

unsere Verantwortung mehr in der Prozesssteuerung, die Tools zur Verfügung stellen, 

den Prozess wirklich auch einfordern, die Leute begleiten und befähigen.“ Schnittstel-

len bestehen zum einen mit Human Resources-Managern, die entsprechende Fachbe-

reiche betreuen. Eine Eingliederung gibt es hier innerhalb des Talentreview-Prozesses 

sowie bei den Weiterbildungsmöglichkeiten, Stellenausschreibungen und Karrierepfa-

den. „Wir binden sie ein, damit sie auch wissen, wenn sie angesprochen werden, was 

haben wir, was sind entsprechende [Möglichkeiten].“ Zum anderen werden die Be-

reichsleiter und Führungskräfte in den Prozess involviert – unklar ist hier jedoch auf-

grund des begrenzten Interviewmaterials, wie eine explizite inhaltliche Abstimmung 

und Einbindung gestaltet wird. Das Reporting erfolgt direkt an den Vorstand. 

Der Zusammenhang zwischen Unternehmenskultur und dem integrativen Talentma-

nagement wird des Weiteren als eine gegenseitige „belebende“ Beeinflussung aufge-

fasst. „Also wir sind ein schnelles, dynamisches Unternehmen [und] wünschen uns 

auch, dass unsere Mitarbeiter dementsprechend hier […] reinpassen. Diese Mitarbei-

ter, die […] auch in diese Kultur passen, erwarten von uns, dass wir ihnen Wege, Mög-

lichkeiten zeigen, wie sie von Jahr zu Jahr dazu lernen, wie sie auch mal einen Step 

machen können nach oben.“ Im Verlauf des Interviews wurde jedoch auch deutlich, 
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dass Talentmanagement noch nicht fest in der Unternehmenskultur verankert ist, diese 

sich „öffnen muss“ und stark vom „Denkprozess bei den Führungskräften, der in Gang 

gesetzt werden muss [,dass Talentmanagement eine Führungsaufgabe ist,]“ abhängt. 

Tabelle 24 zeigt die aktuelle Relevanz der jeweiligen Talentmanagement-Prozesse im 

Unternehmen auf, die während des Interviews besprochen und durch die Befragten 

priorisiert wurden (Mehrfachranking möglich). Wichtig ist: Die unternehmerischen Vo-

raussetzungen wurden einerseits als Rang 7 (ohnehin vorhandene Basis) und ande-

rerseits als Rang 1 (ohne diese ist Talentmanagement nicht möglich) gewertet. Die 

Bewertungen der Bereiche der Talentidentifikation und -auswahl sowie der Talentbin-

dung sind maßgeblich und spiegeln erneut die bisherigen Ausführungen der Befragung 

wider.  

Talentmanagement-Prozesse 
Rang 

Director 
Rang 

Team Leader 

Gewinnung von Talenten 5 5 

Identifikation & Auswahl von Talenten 1 2 

Einsatz von Talenten 4 3 

Talentbindung 2 2 

Talententwicklung 3 4 

Steuerung Gesamtdatenstruktur, Evaluation & Controlling 6 6 

Unternehmerische Voraussetzungen 7 1 

Tabelle 24: Relevanz der Talentmanagement-Prozesse im Unternehmen 

10.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen37 

Wie bereits in Kapitel 2 des Berichts aufgegriffen ist eine explizite und antizipierende 

Ableitung der Talentmanagement-Strategie aus der Zielausrichtung der Unternehmung 

eine notwendige Bedingung zur erfolgreichen Verankerung der Talentmanagement-

Prozesse. Diesbezüglich ist eine verstärkte Sensibilisierung auf Vorstandsebene unab-

lässig. Hier sollte der Vorteil der bereichsübergreifenden Nachfolgeplanung und der 

Übersicht des erfolgskritischen Personals eindeutig herausgestellt werden. Auch die 

Empfehlung des sukzessiven Einbindens weiterer Prozess(schritte) konnte entlang des 

Unternehmensberichts aufgrund verschiedener, vorerst zu kompensierender Hand-

lungsfelder gefestigt werden. Zur verstärkten unternehmenskulturellen Prozessintegra-

tion können ergänzend folgende Optimierungsvorschläge gegeben werden: 

 

                                       
37

 Folgende Handlungsempfehlungen sind in Verknüpfung mit bereits formulierten Vorschlägen zur Ein-
bindung strategischer Komponenten in Ableitung der Talentmanagement-Strategie, zur unternehmenskul-
turellen Prozessverankerung und zur sukzessiven Forcierung des Prozesses in Kapitel 2 zu verstehen. 



Unternehmen_G_07 

       

 

405 

Handlungsempfehlung I: Unterstützung durch Human Resources-Business Partner 

Da in der Personalentwicklung bereits über die Bereichsleiterebene unmittelbare Ver-

bindung zum Vorstand besteht, wäre es denkbar, auch in der Personalabteilung einen 

geeigneten Human Resources-Business Partner – nicht notwendigerweise die Perso-

nalleitung – zur Stärkung der Thematik auf oberstem Managementlevel und zur erleich-

terten kulturellen Verankerung einzubinden. Mit dieser zweiten Funktion im Duett könn-

te der wichtige Charakter des Talentmanagements noch einmal verdeutlicht werden. 

Handlungsempfehlung II: Einbindung des Talentmanagements in Zielvereinbarungen 

Um diese Prozesse fest in die Verantwortungsspanne der Führungskräfte zu integrie-

ren, scheint eine Einbindung der Anwendung (Mitarbeitergespräch, Feedbackge-

spräch, Anwendung der Neun-Felder-Matrix, proaktive Teilnahme am Talentreview, 

Personalentwicklung, Retentionmanagement etc.) in die Zielvereinbarungen der Vor-

gesetzten notwendig. 

11 Fazit 

„Der Hauptverbesserungsbedarf […], der aus dem Unternehmen heraus auch uns ge-

genüber formuliert wird, ist: Es geht nicht darum, wie ihr anfangt. Es geht darum, dass 

ihr das jetzt durchsetzt und weitermacht, damit eine Regelmäßigkeit kommt […] und 

[der Prozess] nicht irgendeiner Kostenstelle zum Opfer fällt.“ Diese gewünschte Konti-

nuität, Prozesse des Talentmanagements auch zur Selbstverständlichkeit im Unter-

nehmen werden zu lassen, verlangt nach einem Commitment und das Involvieren aller 

Ebenen – vom Vorstand über die Führungskräfte bis zu den Talenten selbst. Dies ist in 

den Köpfen der Beteiligten zu festigen. Dabei dürfen unternehmenskulturelle Fragen im 

Rahmen dieses integrativen Charakters keineswegs außer Acht gelassen werden: 

„Was passiert danach? Wie bereit sind die Führungskräfte auch, ihre Leute ziehen zu 

lassen?“ Vielmehr ist es aber notwendig, den Nutzen der Prozesskette als herausra-

gendes und bedingendes Merkmal zur Erfüllung unternehmerischer Ziele zu verdeutli-

chen – das Talentmanagement als „wichtiger auch strategischer Hebel, um die Dyna-

mik des Geschäftsmodells zu unterstützen“. Folglich bleibt keine andere Wahl, als das 

Talentsystem als Grundlage des eigenen Geschäftserfolgs zu betrachten und ein Ab-

teilungsdenken im Sinne der Gesamtunternehmung schwinden zu lassen. Die Perso-

nalentwicklung übernimmt dabei eine Position als Multiplikator des Talentmanage-

ments mit Beratungs-, Entwicklungs- und Steuerungsfunktion der Prozesse ein. 

Wichtige Meilensteine in naher und auch weiter entfernter Zukunft zeichnen sich, am 

Anfang des Weges zum lückenlosen und verzahnten Talentmanagement stehend, ab. 
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Den Talentreview leben ist der erste Schritt. Ein Verbesserungsbedarf struktureller 

Aspekte gestaltet sich aufgrund des jungen Prozesses als schwierig und wäre zum 

aktuellen Zeitpunkt im Talentmanagement-Prozess nur äußerst eingeschränkt ableitbar 

– „Wir lernen jeden Tag hinzu.“  
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1 Einleitung  

Unternehmen H ist ein weltweit agierendes IT- und Beratungsunternehmen in der In-

formationstechnik. Es ist strukturell in folgende GmbHs entlang der Wertschöpfungs-

kette gegliedert: Forschung & Entwicklung, Vertrieb & Beratung, Lösungen & Dienst-

leistungen sowie eine, das Management unterstützende, administrative GmbH. Die 

deutsche Zweigstelle des Unternehmens H, der alle Interviewpartner zugehörig sind, 

umfasst 10.001 oder mehr Mitarbeiter.  

Insgesamt wurden im Unternehmen H fünf Interviews geführt, wodurch eine Heteroge-

nität in Bezug auf die elementaren Zielgruppen des Talentmanagements erreicht wer-

den konnte. Die Befragten, vier weiblichen und einer männlichen Geschlechts38, wer-

den nachfolgend mit soziodemographischen Rahmendaten kurz aufgeführt:  

Zielgruppe Position Funktion 

Talent Führungskraft Projektleiter 
Personal Führungskraft Personalleiter 
Personal Führungskraft Personalleiter 

Sonstige Teamleitung 
Teamleitung 

Personalentwicklung/Vertrieb 
Betriebsrat Freigestellter Betriebsrat 

Tabelle 25: Überblick Befragungsgruppe Unternehmen H 

2 Verständnis des Talentmanagements im Unternehmen 

2.1 Status Quo 

Talentmanagement wird im Unternehmen H als systematische Erfassung der Talente 

verstanden, die in Richtung Führungs- oder Fachlaufbahn entwickelt werden, indem sie 

einen Flag39 erhalten, in einen Talentpool aufgenommen werden („Business oder 

Technical Leadership“) und unter globaler Begutachtung die Talentmanagement-

Komponenten durchlaufen. Es fußt dabei auf einem global integrierten Prozess, was 

als die Voraussetzung für dessen Erfolg bezeichnet wird, „ ein Prozess, ein Tool, nur 

dann kann es funktionieren.“ Zu unterscheiden ist jedoch, dass in Abhängigkeit vom 

Bereich und dem Management auf Executive-Ebene global und auf Bereichsleiterebe-

ne in den jeweiligen Zweigstellen der Nation entschieden wird.  

Ob das Unternehmen H einen globalen oder individuellen Ansatz verfolgt, wirft kont-

roverse Ansichten bei den Befragten auf. Während ein Befragter dem Unternehmen H 

eine individuelle Förderung abspricht „wir machen hier nichts individuell […] es gibt 

                                       
38

 Zugunsten der besseren Lesbarkeit wird im Folgenden nur noch die männliche Form verwendet. 
39

 Identifizierungssignal im Management, dass Mitarbeiter als Talent identifiziert wurde. 
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keine Einzelbeatmung, das wäre mir neu“ und erwähnt, dass lediglich in den Förder-

programmen durch einen modularen Aufbau den Teilnehmern entgegen gekommen 

wird, ist der Großteil jedoch von einer individuellen Förderung überzeugt. Er schreibt 

dem Talentmanagement einen „Selektionscharakter“ zu und erklärt, dass aufgrund der 

starken Profitorientierung die Talentförderung „nicht mehr so stark im Breiten sondern 

mehr im Speziellen“ passiert.  

Ein Talent wird im Unternehmen H als jemand bezeichnet „der sehr kommunikativ, 

integrativ ist mit breitem horizontalem Wissen […]  und keine Angst vor Veränderungen 

hat“. Von diesen Persönlichkeitseigenschaften wird vor allem die Fähigkeit belastbare 

Beziehungen als Networker aufzubauen sowie die Lernbereitschaft für Neues hervor-

gehoben, was impliziert, dass man „dafür Bereiche wechseln muss“. Das Talent hat 

somit „eine besondere Begabung, um wirklich der Beste zu sein“. Es weist bestimmte 

erlernbare Fähigkeiten, Fertigkeiten sowie soziale Kompetenzen auf, die es aus sich 

selbst heraus mitbringt. Hier kommt auch der Potenzialbegriff ins Spiel, der bei der 

Frage, was ein Talent ausmacht, primär neben der Leistung genannt wird. Potenzial 

wird dabei als besonders wichtig herausgestellt „das häufig verwechselt wird mit Per-

formance. Die guten Talente sind auch jetzt gerade gut. Aber nicht alle die jetzt gerade 

gut sind, haben auch das Potenzial in eine höhere Führungsaufgabe oder [fachliche 

Expertenaufgabe] zu kommen“. Da das Unternehmen H eine Leistungskultur lebt, steht 

eine erfolgreiche Umsatzgenerierung ebenfalls im Fokus. Somit ist es zweierlei „…- 

Führungstalent aber nach Potenzial“. Die aufgeführten Kenngrößen werden im Unter-

nehmen H transparent gehalten und basieren auf einem Referenzrahmen, den „Com-

petencies“ (vgl. Auswertung, Kapitel 4). Diese enthalten „Verhaltensweisen, die bei 

besonders erfolgreichen Menschen im beruflichen Umfeld immer wieder zu sehen 

sind“. 

2.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Talentmanagement weist im Unternehmen H eine ganzheitliche Ausrichtung auf und 

erfüllt dadurch in hohem Maße die Benchmark-Anforderungen des Talentmanagement-

Rahmens. Dies liegt darin begründet, dass sowohl eine Prozessorientierung entlang 

des Mitarbeiterlebenszyklus und den verschiedenen Bereichen der Personalarbeit (vgl. 

Teil I, Kapitel 2.2.6) als auch ein Kompetenzmodell, das auf der Unternehmenskultur 

begründet und strategisch abgeleitet ist als Referenzrahmen (vgl. Teil I, Kapitel 2.3.2) 

vorliegen. Wichtige Talentindikatoren werden erkannt und eine Zusammenarbeit des 

Managements und Personalbereichs werden angeführt. Der Involviertheitsgrad der 

Mitarbeiter bleibt in dieser Komponente zunächst unerwähnt. Auf Basis dessen lassen 

sich nur wenige Handlungsempfehlungen ausmachen: 
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Handlungsempfehlung I: Klare Begriffsabgrenzung: Talent versus Kompetenz 

Unter der Beachtung, dass ein individueller Ansatz verfolgt wird, sollte eine einheitliche 

Begriffsdefinition von „Talent“ unter der Hervorhebung des Besonderheitscharakters 

erfolgen und nicht die Kompetenz, die allgemeine Fähigkeiten darstellt (vgl. Teil I, Kapi-

tel 2.2.1). Diese Definition kann über die Human Resources-Partner in den Personal-

runden an die Führungskräfte übermittelt und dem Beurteilungsprozess zu Grunde 

gelegt werden.  

Handlungsempfehlung II: Für individuelle Förderung Bewusstsein schaffen 

Der Ansatz individueller Förderung sollte stärker in der Unternehmenskultur verankert 

und über die Arbeitnehmerschaft hinweg transparent gemacht werden (vgl. Teil I, Kapi-

tel 2.2.4). Führungskräften obliegt dabei die Verantwortung den „Exklusivcharakter“ 

des Talent-Daseins durch individuelle Betreuung und Förderung die Mitarbeiter spüren 

zu lassen und gleichzeitig eine klare Erwartungshaltung damit zu verknüpfen. Aller-

dings sollte die Kommunikation sensibel und in einem gesunden Maß vollzogen wer-

den, um Demotivation und deren Negativfolgen im restlichen Team zu vermeiden. 

3 Gewinnung von Talenten 

3.1 Status Quo 

Der „War for Talents“ zeigt sich im Unternehmen H gerade in Rollen mit Kundenkon-

takt – im Vertrieb40, Dienstleistungs- und Beratungsbereich. Der Wirtschaftsauf-

schwung in Deutschland forciert diesen Kampf – in dem der Wechsel von einem Be-

werber- zu einem Kandidatenmarkt hohe Stellenanforderungen und Gehaltsvorstellun-

gen hervorbringt, die Unternehmen H nicht auszuhandeln bereit ist. „Die Leute haben 

einen Marktwert, der ist ja schwindelerregend.“ Aus personalpolitischer Sicht liegt die 

Fluktuation noch im „grünen Bereich“. Da Deutschland für das global integrierte Unter-

nehmen H keinen Wachstumsmarkt darstellt, werden „keine Heerscharen von Leuten“ 

eingestellt. Hauptsächlich wird in Professionals mit SAP Skills und Branchenkenntnis-

sen, die für große, wichtige Kunden Verantwortung übernehmen können, investiert. 

Des Weiteren sieht sich nach Meinung der Teamleitung das Unternehmen H auch mit 

einem Mangel an Führungsnachwuchskräften konfrontiert und bezeichnet diesen 

Kampf als „War for Awareness“, „weil man dann anfängt, um im Bild zu bleiben, durch 

die Gegend schreit, ich bin es, kommt zu mir“, der dann in einen „War for Credibility“ 

übergeht, in dem es das Ziel ist, Talente durch Glaubwürdigkeit für sich zu gewinnen.  

                                       
40

 Attraktivität eines Vertriebsbeauftragten hat an Bedeutung verloren und Absolventen präferieren zu-
nehmend Beratungspositionen, von denen ein Großteil wiederum in den Mittelstand wechselt. 
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Das Unternehmen H deckt, um das zu erreichen, die komplette Spannbreite an Perso-

nalmarketinginstrumenten ab, die in der nachfolgenden Tabelle mit deren Wirksam-

keiten hinterlegt sind41. Die Befragten sind sich einig, dass das „Unternehmen als Mar-

ke auf einem Bewerbungsportfolio gut sichtbar ist“. Dieses Brandimage wurde bereits 

durch einen „Employability Award“ ausgezeichnet und „zieht dadurch natürlich Men-

schen von außen an“. Hervorgehoben werden sowohl der Cebit-Auftritt des Unterneh-

mens H, der viele Bewerbungen nach sich zieht, als auch Programme im Hochschul-

markt. In diesen werden sowohl Studiengänge gemeinsam mit Universitäten entwickelt, 

„fachlich brilliante Experten [halten] zu bestimmten Themen Lehraufträge an Kernun i-

versitäten“ als auch Praktika- und Abschlussarbeiten angeboten. „Das ist die beste 

Werbung […] wenn man eine bestimmte Zeit die Firma erlebt.“ Klassische Maßnahmen 

wie Stellenanzeigen oder Werbematerial werden im Vergleich als „unnütz“ betrachtet. 

Sponsoring kommt unterdessen nur geringfügig zum Einsatz. Als zusätzliche Maß-

nahmen führen die Befragten Headhunting im Professionalbereich, „Mitarbeiter werben 

Mitarbeiter“-Programme42, Women Leadership Council43 sowie Mitarbeiterkindertage 

auf. Das Talent empfiehlt den Einsatz aller Maßnahmen, die „mit Kommunikation zu 

tun haben – ich finde wir sprechen viel zu wenig über das, was wir tun“. 

Instrumente der 
Talentgewinnung 

Rangfolgen je befragter Person 
Personal Personal Talent Ø Wirksamkeit 

Image-/Stellenanzeigen 1 4 3 2,7 

Werbematerial 1 3 3 2,3 

Sponsoring 2 4 2 2,7 

Hochschulmessen/ 
Unternehmenspräsentationen 

5 5 3 4,3 

Homepageauftritt 4 5 4 4,3 

Lehraufträge 4 4 5 4,3 

Online-Jobbörsen 3 4 4 3,7 

Stipendienvergabe
44

 2 4 3 3,0 

Betriebsbesichtigungen 1 5 3 3,0 

Social Media (Xing, Facebook etc.) 4 5 4 4,3 

Praktika 4 5 4 4,3 

Abschlussarbeiten 3 3 4 3,3 

Traineeprogramm
45

  nicht vorhanden 

                                                                      sehr unwirksam   1         2        3        4        5   sehr wirksam 

Tabelle 26: Instrumente der Talentgewinnung und deren Wirksamkeit 

Was die Kontaktpflege externer Talente angeht, ist das Talent überzeugt, „sind wir 

ganz schlecht drin, nachhaltig solche Beziehungen zu pflegen“. Praktikanten können 

über ein Alumninetzwerk, einer Rahmenaushilfe/Werkstudentenjob oder in Form des 

Applied Sciences Program Master@Unternehmen H mit dem Unternehmen in Kontakt 

                                       
41

 Die rosa hinterlegten Felder stellen die als am wirksamsten befundenen Maßnahmen dar. 
42

 Das Werben einer Frau wird mit einer höheren Prämie als das Werben eines Mannes belohnt. 
43

 Netzwerk externer Frauen in leitenden Positionen, die durch besondere Veranstaltungen wie beispiels-
weise Vortragsreihen von Experten begleitet werden, um auf das Unternehmen aufmerksam gemacht zu 
werden. 
44

 Erfolgt durch eine Teilnahme an MBA-Programmen. 
45

 Stattdessen bietet es ein duales Hochschulstudium und Master@Unternehmen H an. 
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bleiben. Zumeist erfolgt die Kontaktpflege jedoch individuell und proaktiv über den Stu-

denten in seine ehemalige Abteilung über einen Mentor. Außerdem kann die betreuen-

de Fachfunktion in einem Beurteilungsbogen explizit das Einstellpotenzial des Talents 

festhalten, was die Speicherung dessen Daten in einer Datenbank zur Folge hat. Der 

Personaler bekennt: „Ein ehemaliges Praktikantenprogramm, das wäre eine schöne 

Sache, aber leisten wir uns nicht.“  

Die Grundstruktur der internen Talentpools bildet das Business & Technical Lea-

dership (BTL) Programm. Daneben existiert noch ein deutsches Konstrukt, die H-Stars, 

das aus 80 Talenten besteht, denen man zutraut ins höhere Management zu kommen. 

Zu den Aufnahmekriterien, um für solch einen Talentpool nominiert zu werden, zäh-

len: sukzessiv sehr gute Beurteilungen, Potenzial, bereichsübergreifende Erfahrung, 

proaktive Beteiligung und Initiative in Form von Extrameilen über das Aufgabengebiet 

hinaus sowie der Nasenfaktor des Managements. Der Personaler betont, dass insbe-

sondere integratives Denken „businessübergreifend eine Hemmschwelle ist“ und dass 

das Thema Cross-Entwicklung eine ganz wesentliche Rolle spiele, da Silokarrieren 

keinen langfristigen Erfolg versprechen. Jedes Jahr erfolgt eine Überprüfung, ob das 

Talent die Erwartungen des Pools noch erfüllt, wenn nicht, obliegt es dem Manager, 

das Talent aus dem Pool zu entfernen. Er trägt auch die Verantwortung, dass nach 

einer Nominierung das Entwicklungsprogramm angestoßen wird, „wenn die Manager 

das aber nicht interessiert, dann passiert gar nichts, dann hat das Talent lediglich einen 

Flag“ (vgl. Auswertung, Kapitel 2). Dieses Verhalten kann das Talent bestätigen, das 

über seine Nominierung einmal nicht informiert wurde und bezeichnet dies als „Perlen 

vor die Säue werfen, das ist so eine tolle Chance, die vergeben wird“. 

3.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Unternehmen H zeigt sich äußerst aktiv in der Talentgewinnung und beweist einen 

gesunden Mix an externen und internen Personalmarketingmaßnahmen (vgl. Auswer-

tung, Kapitel 5-7). Klassische Aktivitäten als auch das Web 2.0 (vgl. Teil I, Kapitel 

3.4.1.4.2) werden genutzt, um bedarfsgerecht Zielgruppen adäquat anzusprechen. Das 

externe Personalmarketing erfolgt über die Phasen Kontaktanbahnung, Kontaktauf-

nahme, Kontaktverdichtung und Kontaktpflege (vgl. Teil I, Kapitel, 3.4.1), während die 

letzte Phase noch Raum für Verbesserungen bietet.  

Handlungsempfehlung I: Verstärkung Hochschulaktivitäten in Sales/Consulting  

In den Bereichen, in denen Talentmangel und hohe Fluktuation herrscht, kann über 

eine Verdichtung von Maßnahmen nachgeholfen werden (Lehraufträge an Business 

Schools, studentische Wettbewerbe, Teilnahme an Absolventenkongressen etc.). 
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Handlungsempfehlung II: Aufbau einer studentischen Talentbank 

Um dem Talent Relationship Management (vgl. Teil I, Kapitel 3.4.1.4.1) Folge zu leis-

ten, sollten Vorlieben und Ansprüche vielversprechender Talente identifiziert und mit 

individualisierten Maßnahmen (Vorträge, Stammtische, Weihnachts- oder Geburts-

tagskarten, vgl. Teil I, Kapitel 3.4.1.4) angesprochen werden. Als Basis sollte ein exter-

ner Talentpool mit einer Datenbank technisch implementiert werden. 

Handlungsempfehlung III: Verankerung Talentgewinnung im Managementzielsystem 

Die erfolgreiche Gewinnung und Entwicklung von X Talenten sollte im Zielsystem der 

Führungskräfte inkludiert werden. Einer Beförderung oder Job Rotation der Führungs-

kraft kann nur zugestimmt werden, wenn ein Talent aus dem eigenen Team als der 

eigene Nachfolger identifiziert und entwickelt wurde. Dadurch wird die Relevanz der 

Talentgewinnung und -förderung verdeutlicht sowie deren Umsetzung forciert. 

4 Identifikation und Auswahl von Talenten 

4.1 Status Quo 

Das Kompetenzmodell – die „Competencies“ des Unternehmens H – stellen Verhal-

tensweisen dar, die aus einer empirischen Untersuchung entstanden sind, die über 

verschiedene Branchen und Unternehmensformen hinweg die Frage analysiert hat, 

„was unterscheidet durchschnittliche von herausragenden Leistungsträgern“. Diese 

Kompetenzen wurden mit der „Client Value Strategie“ des Unternehmens H abgegli-

chen. Über dem Kompetenzmodell stehen die Unternehmenswerte („woran glauben 

wir“), die während eines Jams46 unter Teilnahme aller Mitarbeiter und einer anschlie-

ßenden einjährigen Auswertung entstanden sind. Diese, wie auch die Kompetenzen, 

sind über alle Hierarchie- und Jobrollen hinweg einheitlich gültig. Das ist beim so ge-

nannten „Career Framework“ nicht der Fall, das als Ebene unter den Werten und Kom-

petenzen anschließt. Hier wird in Form von Fertigkeiten und Erfahrungsgraden (Capab-

ilities) der Soll-Wissensstand jeder Berufsgruppe (Profession) über fünf Senioritätsstu-

fen (Entry bis Thought Leader) definiert. Diese „Capabilities“ werden nun auf alle Job-

rollen herunter gebrochen und jede Jobrolle wird mit einem „Skillset“ (20 Skills pro Rol-

le) hinterlegt – „das ist sozusagen die niedrigste Ebene und auf der Ebene messen wir 

auch.“ Die Leistung, Fähigkeiten und der Wissenszuwachs kann durch dieses Modell 

dokumentiert, strukturiert und vergleichbar gemacht werden und es bildet die Grundla-

                                       
46

 Ein Jam ist ein offener Austausch zu bestimmten Themen im Intranet, sog. Foren, der über eine be-
stimmte Zeit andauert. Diese Diskussion ist der eines Blogs ähnlich, nur in der Durchführung viel mehr 
vorbereitet und strukturiert. Es können Tausende von Teilnehmern aus mehreren Standorten gleichzeitig 
teilnehmen und sich über innovative Ideen konstruktiv austauschen. 
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ge für Beförderungen, anstehende Entwicklungsschritte sowie – „als oberste Prämisse“ 

– für optimale Stellenbesetzungen47. Darüber hinaus betont die Teamleitung: „Das Ge-

niale ist, […] wir haben verknüpft, was die Kunden von uns wollen, wenn wir genau das 

Lernen, sollten wir erfolgreich sein. Damit setzen wir die Unternehmensstrategie um 

und befördern [zugleich] unsere höchstpersönliche Karriere.“ „Career Framework“ ver-

hindert somit, dass nur nach Nasenfaktor bewertet wird und inkludiert neben „kurzfristi-

ger Leistung“ einen Ausblick auf zukünftiges Potenzial in Form einer Matrixstruktur. 

Der Personaler erläutert, dass das Modell die Basis zur Talentidentifikation darstellt, da 

es in einen durchstrukturierten Führungsprozess integriert ist, in dem Mitarbeiter und 

Manager gemeinsam Inhalte festlegen, über die in den Personalrunden jährlich ent-

schieden werden.  

Um die Kompetenzen der Talente zu identifizieren, führen die Befragten unterschiedli-

che, in Unternehmen H etablierte, Auswahlinstrumente48 auf. Während 360°-

Feedbacks/Management Audits vereinzelt für Talente (BTL) eingesetzt werden, stellen 

Mitarbeitergespräche das elementare Instrument des Führungsprozesses dar. Mitar-

beiterbefragungen, die die Stimmung und das Verhältnis der Mitarbeiter zur Firma wi-

derspiegeln sollen, wurden gänzlich abgeschafft49. Betriebsrat und die Teamleitung 

vermuten, dass die Ergebnisverschlechterung der Grund dafür sei. Assessment- und 

Orientierungscenter werden hauptsächlich in der Führungskräfteentwicklung einge-

setzt. Die Identifikation der Talente im „Career Framework“ wird nach den einzelnen 

Senioritätsstufen unterschieden: Stufe 1-3 über das 4-Augen-Prinzip, eine Selbstein-

schätzung sowie eine Fremdeinschätzung durch die Führungskraft, bei Stufe 4 über 

eine Pflichtschulung und die Leitung eines Projekts, das durch einen „Subject Matter 

Expert“ beobachtet und bewertet wird. Die letzte Stufe kann nur durch Überzeugung 

eines Executive Boards erreicht werden. Persönlichkeitstests werden nach Ansicht des 

Talents erst ab einer gewissen Hierarchiestufe sichtbar und können nach Betriebsrat 

und der Teamleitung freiwillig im Skill Development Center50 oder im Eminenz Team 

des Vertriebs51 durchgeführt werden. Zusätzlich wird noch der Einsatz des 'Skill Asses-

sments' erwähnt, eine Selbsteinschätzung der Mitarbeiter über ihre Fähigkeiten. 

Das Talent erachtet in Bezug auf die Effektivität alle eingesetzten Instrumente als 

sinnvoll an. Die Teamleitung betrachtet das differenzierter, indem sie auf eine Kombi-

                                       
47

 „[…]den richtigen Mitarbeiter mit den richtigen Skills auf den richtigen Platz.“ 
48

 Nach folgenden Instrumenten wurde im Interviewleitfaden gefragt: 360°-Feedback/Management Audit, 
Mitarbeitergespräche, Mitarbeiterbefragung, Assessment Center, Orientierungscenter/Management Deve-
lopment Center, Persönlichkeitsfragebögen, Vorgesetzteneinschätzungen/-beurteilungen, Personalakten-, 
Laufbahn- und Werdegang-Analysen. 
49

 Werden im Unternehmen H nur noch in Wachstumsmärkten eingesetzt. 
50

 Ist eine Abteilung, die Mitarbeiter auf Positionen hin entwickelt, auf denen man sie zukünftig benötigt. 
51

 Das Team hat den Auftrag, Vertriebsbeauftragte zu Höchstleistungen zu entwickeln. 
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nation verweist „eines alleine reicht nicht aus“ und ergänzt, dass die Instrumente auch 

über die Hierarchieebenen unterschiedlich verteilt sein sollten.  

4.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Das Kompetenzmodell des Unternehmens H ist an der Unternehmensstrategie ausge-

richtet, steht in Wechselbeziehung zu den Unternehmenswerten und wird konsequent 

in die Talentmanagement-Prozesse (zum Beispiel Performance- und Karriereentwick-

lung, Identifikation etc.) integriert (vgl. Teil I, Kapitel 4.3). Eine Revalidierung der Kom-

petenzen bestätigt die Kontinuität des Modells (vgl. Teil I, Kapitel 4.3.4) und stellt durch 

das Herunterbrechen der einzelnen „Capabilities“ auf jede Jobrolle eine Transparenz 

für Mitarbeiter sicher. Dieser systematisch abgeleitete und hochstrukturierte Prozess, 

der sowohl Verhaltensweisen und Fähigkeiten als auch Fachwissen abdeckt, kann 

selbst als Benchmark im Talentmanagement angesehen werden. Im Rahmen der Iden-

tifikation und Auswahl der Talente setzt Unternehmen H die in der Literatur als wichtig 

erachtete Leistungs- und Potenzialbeurteilung ein (vgl. Teil I, Kapitel 5.5.2). Das Mitar-

beitergespräch als elementares Auswahlinstrument im Unternehmen H, der Einsatz 

von Selbsteinschätzung sowie Assessment- und Orientierungscentern gelten als äu-

ßerst erfolgsversprechend (vgl. Teil I, Kapitel 5.4.2). 

Handlungsempfehlung I: Aufsetzen verständlicher, realisierbarer Verhaltensanker 

Damit eine wahrheitsgetreue Kompetenz- und „Capability“-Einschätzung in erster In-

stanz durch die Mitarbeiter erfolgen kann, müssen zum einen Verhaltensan-

ker/Beschreibungen verständlich und anwenderorientiert formuliert sein (vgl. Teil I, 

Kapitel 4.3.4), zum anderen sollte der Mitarbeiter intensiv zur Nutzung des komplexen 

Modells und den nachfolgenden Schritten von Personal als auch durch den Manager 

geschult werden, um jegliche Bedenken auszuschließen (vgl. Teil I, Kapitel 4.4.3). Au-

ßerdem sollte die Führungskraft ihre Einschätzung des Mitarbeiters und die Entschei-

dung in den Personalrunden schlüssig und nachvollziehbar verargumentieren. 

Handlungsempfehlung II: Ready-to-Move-Bewertung in Auswahlprozess inkludieren 

Wenn noch nicht erfolgt, sollte über die Durchführung von Assessment Centern, 360°-

Feedbacks oder Persönlichkeitsanalysen im Anschluss der Beurteilung bewertet wer-

den, inwieweit die Talente Potenziale zu aktivieren und zu nutzen bereit sind (vgl. Teil 

I, Kapitel 5.5.2). 

Handlungsempfehlung III: Effiziente Instrumente über alle Professions integrieren 

Aufgrund der Aussagekraft von Assessment- und Orientierungscentern (vgl. Teil I, Ka-

pitel 5.4.2) sollten diese nicht nur in der Führungskräfteentwicklung, sondern auch für 
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Fachexperten und Projektmanager in einem zeit- und kosteneffizienten Rahmen sowie 

unter sozialer Akzeptanz dieser Instrumente erfolgen (vgl. Teil I, Kapitel 5.3.2).  

5 Talententwicklung und -förderung 

5.1 Status Quo 

Das abgefragte Angebot52 an Talententwicklungs- und -förderungsmaßnahmen, 

wird von Unternehmen H nahezu vollständig abgedeckt. Mentoren erhalten eine ge-

sonderte Ausbildung, um „Kaffeetrinken-Mentoring“ zu vermeiden, und es werden über 

Skill-Analysen die richtigen Mentoring Tandems identifiziert, um gegenseitig Wissens-

lücken zu decken. Frühe Führungsverantwortung wird in Unternehmen H durch formlo-

se kunden- oder projektbezogene Führung als Team- oder Projektleiter realisiert: „da 

müssen die Leute dann halt zeigen, ob sie […] den Respekt bekommen, die Veran t-

wortung wahrnehmen können und ob sie auch in der Lage sind, solch ein Team zu 

einem Team zu machen.“ Trainings werden als „das täglich Brot“ bezeichnet. Bei den 

Aufzählungen kommen bei den Befragten lediglich bei Coaching und Job Rotationen 

sowie Entsendungen Diskrepanzen auf. Ersteres wird laut Personal falsch verstanden 

„Coaching ist nicht gleich Führung nicht gleich Feedback und nicht gleich Mentoring. 

Coaching ist was völlig anderes.“ Der Personaler ist der Meinung, dass es nur profes-

sionell und nicht mit Kollegen durchgeführt werden kann und somit nicht im Unterneh-

men H gegeben ist. Job Rotationen und Entsendungen (GmbH-, bereichs- und länder-

übergreifend) werden in einer Maßnahme zusammengefasst. Des Weiteren bietet das 

Unternehmen H anstelle eines Traineeprogramms ein Masterprogramm an und koope-

riert mit der Dualen Hochschule.  

Als weitere Trainingsangebote werden das Shadowing53, Zertifizierungskurse sowie 

Live Virtual Classroom Training54 als auch ein so genanntes „Competitive Deep Dive“55 

im Vertrieb aufgeführt. Die beiden zuletzt genannten werden als besonders zielfüh-

rend von der Teamleitung bezeichnet. Des Weiteren werden Coaching als auch Job 

Rotationen als am effektivsten herausgestellt. Einerseits Coaching, um die individuelle 

Entwicklung/Fragen zu unterstützen „was nicht immer leicht ist, einen Menschen dahin 

                                       
52

 Das Angebot im Fragebogen umfasst: Mentoring, Coaching, Job Rotation, besondere Aufgaben und 
Projekte, Entsendungen, frühe Führungsverantwortung, Training/Workshop/Seminare, Traineeprogramme. 
53

 Wird hier als 'Reinschnuppern' für einen kurzen, begrenzten Zeitraum in den Aufgabenbereich eines 
Managers/Executives oder in einen anderen Geschäftsbereich des Unternehmens verstanden, um Zu-
sammenhänge und integrative Aspekte kennen- und verstehen zu lernen. 
54

 Wissen wird zu einem aktuellen Thema kompakt in vier Stunden von Experten vorgestellt, begleitet und 
von einem Executive moderiert. Diese 'Klassenzimmer-Veranstaltung' wird über virtuelle Plattformen über-
tragen, um Talente, die nicht vor Ort sind, am Training teilhaben zu lassen. 
55 

Veranstaltung in der sich die Mitarbeiter des Unternehmens H, mit frisch abgeworbenen/übernommenen 
Mitarbeitern vom Wettbewerb austauschen: wie denkt das eine Unternehmen über das andere, wo sieht 
der Wettbewerb seine Stärken und Schwächen, wie positioniert er sich gegenüber Unternehmen H.  
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zu bringen, wo sie in dem Moment noch gar nicht dazu im Stande sind.“ Andererseits 

Job Rotation, „um nicht das silomäßige sondern den breiten Blick zu haben, unter-

schiedliche Bereiche kennenzulernen.“ Eine Stimme aus dem Personal hält fest: „weil 

das Ziel in der Talententwicklung vielfältig ist, brauche ich einen Maßnahmenkatalog, 

Blumenstrauß.“ 

Schwierigkeiten erweisen sich insbesondere in der organisatorischen Durchführung 

und in den unternehmerischen Voraussetzungen. Die Befragten zeigen hier ein einheit-

liches Meinungsbild auf. Es wird bemängelt, dass das first- und second-line Manage-

ment über das existierende Trainingsangebot nicht ausreichend im Bilde sei, was eine 

Weitergabe an die Mitarbeiter verhindere. Des Weiteren fehlt häufig die Management-

Unterstützung bei dieser Komponente, aufgrund von geschäftlichen Gründen und Be-

reichs-Egoismen indem „die Führungskräfte einfach ihre kurzfristigen Herausforderun-

gen als wichtiger annehmen als die Entwicklung ihrer Talente“. Häufig liegt es auch 

daran, dass den Führungskräften in Bezug auf Coaching und Mentoring „schlicht und 

ergreifend die Zeit ausgeht“ und es „stiefmütterlich nebenher läuft“. Das liegt in der 

kurzfristigen Orientierung des Unternehmens H begründet, das den Fokus auf das ope-

rative Geschäft legt. So kommt es auch häufig zu einem „Kosten-Cut“ in der Talenten-

twicklung. Neben den Schwierigkeiten in den unternehmerischen Voraussetzungen 

weisen auch die Einzelmaßnahmen im Speziellen Herausforderungen auf. Die Befrag-

ten merken an, dass zu viele mandatory Trainings anstelle von face-to-face Veranstal-

tungen angeboten werden, was zu einer Resistenz bei den Talenten führt „da klickt 

man sich halt mal durch.“ Zusatzaufgaben werden differenziert betrachtet, da Talente 

häufig „zugeschüttet“ werden „aber es tut sich nichts und dann kommt da ganz schnell 

eine unglaublich radikale Ernüchterung“. Job Rotationen gestalten sich schwierig, da 

zum einen „Career Framework“ (vgl. Auswertung, Kapitel 4) neu eingeführt wurde und 

die Organisation zunächst durchdringen muss, zum anderen herrschen große Kultur-

unterschiede, die Konflikte bergen: „Consultants sprechen Suaheli und die Seller alle 

Chinesisch.“ 

Eine individuelle Anpassung auf die Entwicklungsfelder der Mitarbeiter sehen alle 

Befragten als gegeben an. Diese wird über einen persönlichen Entwicklungsplan, den 

jeder Mitarbeiter mit seiner Führungskraft vereinbart, gewährleistet. Jedoch muss an-

erkannt werden, dass Trainings oder Kurse standardisiert oder generisch sind und le-

diglich von den Talenten selbst zusammengestellt werden. Das Talent betont, dass es 

auch hier „immer eine Frage des hole ich es mir“ sei. 
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5.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Was die Vielfalt der Entwicklungs- und Fördermaßnahmen betrifft, stellt sich Unter-

nehmen H als vorbildlich heraus und erfüllt die Rahmenbedingung dieser Komponente 

(vgl. Teil I, Kapitel 6.2.1). Lediglich die Umsetzung und die unternehmerischen Voraus-

setzungen bergen Verbesserungspotenzial. Vor allem sollte das Entwicklungsmodell 

nicht primär kurzfristige Leistungssteigerungen fokussieren, sondern dessen langfristi-

gen Erfolg im Blick haben (vgl. Teil I, Kapitel 6.9). 

Handlungsempfehlung I: Transparenz im Management für Trainingsangebot schaffen 

Einmal im Jahr vor der Erstellung der individuellen Entwicklungspläne der Human Re-

sources-Partner sollte das Führungsteam über das komplette Entwicklungsmodell des 

ihm zugeordneten Bereichs sowie dessen Rahmenbedingungen in einem Vortrag un-

terrichtet werden. 

Handlungsempfehlung II: Etablierung einer Coaching-Kultur im Management 

In strategisch relevanten Themenfeldern/Projekten sollte den Talenten beispielsweise 

in Statusmeetings ein professioneller Coach zur Seite gestellt werden, der dabei unter-

stützt, ein Team schrittweise anzuleiten, um Leistungsverbesserungen zu erzielen (vgl. 

Teil I, Kapitel 6.6). Partiell sollten bereichsübergreifend Managern Coachingausbildun-

gen angeboten werden, die ihr Wissen durch ein „Train the Trainer“-Konzept weiterge-

ben.  

Handlungsempfehlung III: Verankerung und Entlastung in Zielsystemen der Manager 

Mentoring sollte im Beförderungssystem der Führungskräfte fest verankert sein (vgl. 

Kapitel 6.11), jedoch sollten äquivalente (ausgehend vom zeitlichen Aufwand) Anforde-

rungen in der Zielvereinbarung dafür entnommen werden, um eine Benachteiligung in 

der Beurteilung auszuschließen und den Aufwand als Mentor auch im operativen Ge-

schäft zu gewährleisten. Dies bedarf jedoch das Commitment der Geschäftsführung. 

Handlungsempfehlung IV: Trainingsevaluation inklusive Anpassung des Angebots 

Das Entwicklungsmodell sollte kontinuierlich evaluiert werden (vgl. Auswertung, Kapitel 

8), um die Effektivität einzelner Maßnahmen zu überprüfen, und um gegebenenfalls 

Investitionen in zielführendere Maßnahmen zu verlagern und zu erhöhen.  

6 Einsatz von Talenten 

6.1 Status Quo 

Die Karrierepfade des Unternehmens H sind in einem Bezugssystem, dem „Career 
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Framework“ (vgl. Auswertung, Kapitel 4), festgelegt und für einzelne „Professions“ (Be-

rufsgruppen) definiert, die in Vertrieb, Beratung, Management und in einen Technikbe-

reich unterschieden werden. Dieser Referenzrahmen basiert auf dem Kompetenzmo-

dell und ist durch die Erreichung unterschiedlicher Senioritätsstufen mit der Beförde-

rung (Gehalt und Position) verknüpft. „Career Framework“ schafft Transparenz und 

ermöglicht den internen Wechsel innerhalb der Berufsgruppen im Unternehmen H. 

Außerdem können Elemente aufeinander aufbauen beziehungsweise erreichte Capabi-

lities - beispielsweise das Branchenwissen bei einem Übergang von Sales nach Con-

sulting - übernommen werden. Die Teamleitung ist überzeugt und erklärt: „Da ist ganz 

genau beschrieben was die Erwartung ist, und deshalb ist das ein roter Faden für die 

Karriere.“ Das Talent betont jedoch zusätzlich, dass gerade in Bezug auf die Talentför-

derprogramme, die Gestaltung individuell zugeschnitten ist und es keine „Leitlinie“ gibt 

„es hängt schon viel von dir selber ab, was bist du bereit zu geben, welche Schritte bist 

du bereit zu machen, weil du schon immer mehr Verantwortung übernehmen musst 

und das relativ schnell“. Im H-Star Talentpool ist das Ziel, in vier Jahren zum Executive 

zu werden. Während diesem Zeitraum werden beispielsweise folgende Schrit-

te/Positionen durchlaufen: Executive Assistent, Projektleitung und eine Auslandsent-

sendung. Hier lautet die Regel: „Du musst es selbst treiben mit deinem Management 

zusammen. Aber du hast auch das Recht, es einzufordern.“ Bei der Frage, ob die Kar-

rieremöglichkeiten transparent sind, befinden sich die Befragten im Konsens jedoch 

mit Einschränkungen. „Career Framework“, Interne Jobbörsen, das eigene Netzwerk, 

sowie „Weiße Elefanten“56 als auch die Führungskräfte sorgen für Transparenz – „wer 

sich weiterentwickeln möchte, für den stehen Tür und Tor offen“. Allerdings ist dies 

definitiv mit einer „Holschuld“ für die Talente verbunden. Generell wissen die Talente 

nur geringfügig darüber Bescheid, was sie in den Talentpools erwartet – „das sind für 

mich alles spanische Dörfer!“ – vereinzelt kann es sogar passieren, dass sie nicht ein-

mal von ihrer Einstufung als Talent erfahren.  

Der offene Umgang mit Talenten im Unternehmen H wird nicht sehr proaktiv geför-

dert, man „hält sich eher bedeckt“. Die Programme sind im Unternehmen H bekannt, 

der Manager informiert nach einer Nominierung seinen Mitarbeiter, jedoch wird die 

Peer Group nicht darüber in Kenntnis gesetzt: „Es ist jetzt nicht so, dass man es ir-

gendwie am schwarzen Brett großartig ausnagelt, aber man macht kein Geheimnis 

daraus.“ Zurückhaltender wird mit Talentprogrammen umgegangen, die als strategisch 

hoch relevant angesehen werden. In ihnen besteht die Schwierigkeit, dass eine Erwar-

tungshaltung geweckt wird, die jedoch nicht durch „viel Arbeit und Mühe“ gedeckt, son-

dern häufig durch weitere Faktoren beeinflusst werden kann (zum Beispiel Nasenfaktor 

                                       
56

 Erfahrene Mitarbeiter, die als Mentoren ihr Wissen an jüngere Mitarbeiter weitergeben. 
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des Managements, großer Bereich der viele Talente aufweist, verfügt über begrenzte    

Nominierungsquote). Weitere Hindernisse, die sich beim Einsatz von Talenten gezeigt 

haben, sind zum einen Bereichsegoismen bei denen Manager gute Mitarbeiter im Wei-

terkommen blockieren, weil sie sie ihn ihrer Abteilung halten wollen, zum anderen sug-

gerieren transparente Karrierepfade bei vielen einen „Beförderungsaspekt, dass ein 

toller Job nach dem anderen folgt und nach fünf Jahren man Direktor ist“. 

6.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Das Unternehmen H bietet seinen Talenten durch das „Career Framework“ ausge-

zeichnete Karrierewege an und gewährleistet dadurch eine erfolgreiche qualitative Ein-

satzplanung (vgl. Teil I, Kapitel 7.2.3). Es handelt sich hierbei um ein standardisiertes 

Karrieremodell, das durch die Verknüpfung mit Talentförderprogrammen eine individu-

elle Ausrichtung gewährleistet (vgl. Teil I, Kapitel 7.3.2). Auf den Einsatz einer Nachfol-

geplanung sind die Befragten in dieser Komponente nicht eingegangen, kann aber 

gemäß Kapitel 8 dieser Auswertung als solide erachtet werden (vgl. Teil I, Kapitel 7.4). 

Verbesserungsbedarf ist vor allem in der Transparenz der Karrieremöglichkeiten zu 

sehen: 

Handlungsempfehlung I: Aktive Unterstützung der Führungskraft  

Es wird empfohlen, dass die Führungskraft im regen Austausch mit seinem Talent 

steht und die Anforderungen der Förderprogramme in den persönlichen Entwicklungs-

plan übersetzt. Hierzu zählt auch die Weiterempfehlung in andere Bereiche, auch wenn 

die Führungskraft dadurch einen guten Mitarbeiter verliert. Die Human Resources-

Partner sollten hier frühzeitig vermittelnd eingreifen und gemeinsam über einen adä-

quaten Ersatz mittels des Nachfolgeplans diskutieren. 

Handlungsempfehlung II: Kommunikation der Prozessschritte in Talentpools 

Wenn dem Talent die nächsten Schritte und Ziele, die innerhalb des Pools erfolgen, 

kommuniziert und bewusst gemacht werden („5-min drills“ in denen Talente in der Ge-

schäftsführung besprochen werden, 20 Minuten Checkpoint Interviews zum Werde-

gang etc.) kann es proaktiv im Prozess mitsteuern und die Nominierung wertschätzen, 

was als starkes Talentbindungselement angesehen wird (vgl. Teil I, Kapitel, 7.2.1). 

Handlungsempfehlung III: Klare Darstellung des Karrieremodells beim Neueinstieg 

Um eine Gleichsetzung der Karrierepfade mit dem Beförderungsaspekt zu vermeiden, 

sollten die Möglichkeiten und Grenzen des „Career Framework“ während des Onboar-

dings und der Mitarbeitergespräche kontinuierlich diskutiert werden.  
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7 Talentbindung 

7.1 Status Quo 

Unternehmen H stellt vor allem mit vielfältigen Entwicklungsperspektiven, einer Füh-

rungskultur mit den Grundwerten Wertschätzung und Anerkennung sowie den Hygie-

nefaktoren – monetäre Anreize und Arbeitsumfeld –  sicher, dass Talente im Unter-

nehmen bleiben. Zahlreiche Förderprogramme, wie die Nominierung in Talentpools 

oder die Finanzierung eines exklusiven MBA-Studiums, die Transparenz einer klar 

strukturierten Weiterentwicklung und anspruchsvolle Aufgaben mit steigender Verant-

wortung erzeugen emotionale Bindung und die Talente erfahren hier „viel Motivation 

dadurch, dass sie einen bestimmten Fokus von der Geschäftsführung haben.“ Auch 

wissen sie: „Du bist eben die erste Wahl, wenn es um die Besetzung von Stellen geht.“ 

Das Talent betont, dass es wahrgenommen werden will, und sobald es das „Executive 

Sponsorship von der Geschäftsführung erfährt“, weiß, wo es „gewisse Themen adres-

sieren kann“. Ein weiterer zentraler Aspekt ist der enge Kontakt zur Führungskraft, eine 

„Mitarbeiter-Manager-Beziehung“, in der dem Mitarbeiter Interesse entgegengebracht 

wird und die „im Speziellen von Authentizität, Ehrlichkeit, Zuverlässigkeit, Kommunika-

tion als zweiseitig befahrbare Straße gekennzeichnet ist“. Ein Personaler erklärt, dass 

wenn diese beiden Faktoren nicht erfüllt sind, „auf der Jobebene eine Unzufriedenheit 

entsteht, dann schaue ich eben auf Hygienefaktoren“ – er bezeichnet dies als eine Art 

'Spannungsfeld'. 

 Handlungsfeld Beispiele eingesetzter Bindungsmaßnahmen 
Bewertung 
(Nennung) 

Entwicklungs-
perspektiven 

Sonder-/Spezialprogramme für Talente; Transparenz der Ent-
wicklungsschritte; verantwortungsvolle Aufgaben (Job Enrich-
ment); Karrierepfade, Gestaltungsfreiräume 

4-5 / (5) 

Führungskultur 
Manager-Mitarbeiter-Beziehung, offener Austausch, Wertschät-
zung und Anerkennung 

5 / (3) 

Monetäre Anreize 
Einbezug Marktvergleich, variable Vergütung an Zielerreichung 
gebunden, Awards  

3-5 / (5) 

Networking Horizontale Breite über Feedback aus Kontakten 5 / (1) 

Soziale Leistungen Vereinbarkeit von Familie von Beruf
57

 5 / (1) 

Arbeitsklima Arbeitsumfeld, Kollegen, Spaß an der Arbeit 4-5 / (3) 

                                                      sehr unwirksam   1         2        3        4        5   sehr wirksam  

Tabelle 27: Bewertung der Talentbindungsmaßnahmen  

Bei der Begründung der uneffektiveren Maßnahmen herrscht Uneinigkeit bei den Be-

fragten. Während aus Personalsicht – was Exit-Interviews gezeigt haben – monetären 

Anreizen die Bedeutung abgesprochen wird, da es  „viel wichtiger sei als jetzt noch 

tausend Euro mehr zu verdienen, dass man Spaß an seinem Job habe, dass der Job 

auch mit dem Privatleben vereinbar sei“ plädieren Talent, Teamleitung und Betriebsrat 

                                       
57

 Vielfältige Maßnahmen sind niedergeschrieben, die sich in der Umsetzung jedoch noch schwierig ge-
stalten (z.B. Eingliederung nach Mutterschutz/Elternzeit, keine Ausschreibungen für Halbtagsstellen). 
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für einen höheren finanziellen Ausgleich. Aufgrund hoher Kosteneinsparungen werden 

Awards und Teammeetings gestrichen, Ziele sind aufgrund zu hoher Targets58 kaum 

zu erreichen, „was stark mit den Earnings per Share zusammenhängt“. Talente und 

Führungskräfte bekommen immer mehr zusätzliche Aufgaben, „das erreicht einen ge-

wissen Punkt der Endlichkeit und der wird nicht berücksichtigt“ – vor allem nicht mone-

tär anerkannt. Dinge werden in Aussicht gestellt und „die Firma lässt sehr viel in Vor-

leistung gehen“, weshalb nicht jedes Talent seiner Nominierung in ein Förderprogramm 

folgt. Der Betriebsrat äußert abschließend folgende Befürchtung: „Ich glaube, dass die 

Wirkung unserer Maßnahmen momentan sichtbar wird, dass sie keine Wirkung haben, 

weil die Menschen suchen was ganz anderes, als das, was sie hier kriegen.“ 

7.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Die Ansichten zu den unternehmensinternen Talentbindungsmaßnahmen verlaufen 

konträr. Zwar greifen Development und Retention wie Zahnräder ineinander und ver-

mitteln einen Wertschätzungscharakter, der jedoch durch kalkulative Commitment-

Faktoren nicht widergespiegelt wird (vgl. Teil I, Kapitel 8.2, 8.5.1). Um Unzufriedenheit 

und Abwanderung gerade in erfolgskritischen Bereichen zu vermeiden, ist es zunächst 

elementar, in Form eines operativen Retentionmanagements das bindungskritische 

Personal zu identifizieren und mit zielgruppenspezifischen Maßnahmen zu reagieren 

(vgl. Kapitel 8.8.1, 8.8).  

Handlungsempfehlung I: Messung der Commitment-Faktoren der Talente 

Um herauszufinden, was „die Menschen suchen“, ist es zunächst wichtig, Mitarbeiter-

befragungen durchzuführen. Meyer und Allen geben hierfür ein geeignetes Instrument 

vor (vgl. Teil I, Kapitel 8.4.2). 

Handlungsempfehlung II: Adäquate kalkulative Bindung von Talenten  

Talente sollten aufgrund des zusätzlichen Arbeitsaufwandes angemessen im Markt-

vergleich vergütet werden, beziehungsweise ihnen sollten zustehende Gehaltsstufen 

zugesprochen werden. Abweichungen können durch Bonusprämien ausgeglichen wer-

den. 

Handlungsempfehlung III: Stärkung der Führungskultur und Mitarbeiterbeziehung 

Durch kontinuierliche Bewertung der Führungskräfte (zum Beispiel über 360°-

Feedbacks) sollten Schwachstellen in der Führungsbeziehung identifiziert und analy-

siert werden, um diese fehlenden Werte und Kompetenzen der Führungskräfteentwick-

                                       
58

 Vor circa fünf bis sechs Jahren haben circa 70-75 % der Vertriebsbeauftragten ihre Ziele erreicht und 
übererfüllt und heute erreichen 80% ihre Ziele nicht. 
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lung zu Grunde zu legen. Außerdem sollte ein Budget für Teamaktivitäten zur Verfü-

gung gestellt werden. 

8 Controlling des Talentmanagements 

8.1 Status Quo 

„Wir kommen verstärkt da hin“ merkt das Talent an, wenn man auf die Evaluations-

maßnahmen im Talentmanagement des Unternehmens H zu sprechen kommt. Der 

Tenor der Befragten ist, dass das Unternehmen H Management/Measurement Score-

cards zwar im Unternehmen im Einsatz hat, jedoch die Evaluation des Talentmanage-

ments im Speziellen nicht systematisch und über den kompletten Prozess abläuft, 

sondern eher individuell über einzelne „Trackingpunkte“. Auch äußert das Talent die 

Vermutung, dass es zum BTL-Pool oder für Executive Positionen Auswertungen gibt, 

diese „werden [jedoch] nicht publik gemacht“.  

Dies deckt sich mit den Aussagen aus Sicht der Personaler, die angeben, dass Er-

folgsfaktoren definiert sind, wie beispielsweise wie viele Leute befördert oder welche 

Trainings absolviert werden sowie die Fluktuation der „top contributors“ etc. Außerdem 

führt Human Resources jährliche Checkpoint-Interviews für den Talentpool H-Star 

durch, der über vier Jahre läuft. Diejenigen, die die Erwartungen nicht erfüllen, fallen 

aus dem Pool und werden durch neue Talente ersetzt. Des Weiteren findet quartals-

weise ein BTL-Talentreview statt. Hier wird die Leistung anhand der Leistungsbeurtei-

lungen überprüft, worauf auch die Nachfolgeplanung aufbaut bei der „jeder Business 

Leader eine Bench hat [und sich die Frage stellt] wer könnte den Job Stand heute ma-

chen, wer ist einen Job davon entfernt, wer ist zwei Jobs davon entfernt“. Dadurch 

kann gewährleistet werden, dass die Talente „ständig im Fokus sind“. 

Während das Talent den Einsatz einer systematischen Messung über ein Kennzahlen-

system bestärkt: „es wäre ein Instrument durchaus, dass man da mal wieder eine ge-

sunde Pipeline highlighted“, stellt der individuelle Ansatz der Evaluation im Talentma-

nagement die Personaler zufrieden. Sie sind der Ansicht, dass ausreichend Ergebnisse 

erzeugt werden und der Wunsch sogar in Richtung einer Reduzierung der Messverfah-

ren gehe, „weil wir es völlig übertreiben, [man] kann sich ja zu Tode analysieren“. An-

dere Stimmen werden laut, dass das Unternehmen H zwar ein herausragendes Mess-

instrument besitzt, das zentrale Elemente aus der Unternehmensstrategie ableitet und 

über Bestands- und GAP-Analysen Maßnahmenkataloge aufstellen kann, das jedoch 

aufgrund der aufwendigen Umsetzung und Ressourcen nicht implementiert wird. Ein 

weiterer Grund für eine ausstehende Nutzung ist, „weil es das Business nicht wissen 
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will“. Die Meinung des Betriebsrats ist im Status Quo nicht inkludiert, da er zur Evalua-

tion im Unternehmen H in Bezug auf Talentmanagement nicht im Bilde ist. 

8.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Unternehmen H zeigt im Controlling der Talentmanagement-Prozesse bereits sehr 

gute Ansätze auf. Einzelne Auswertungen über Kennzahlen sind vorhanden, die Ta-

lentmanagement-Prozesse – Nachfolgeplanung oder Talententwicklung – miteinander 

verknüpfen. Letztendlich sollte das Ziel jedoch sein, die individuelle Evaluation zu sys-

tematisieren, indem die Key Performance Indicators erweitert (maximal vier bis fünf 

Schlüsselkennzahlen je Prozessschritt; vgl. Teil I, Kapitel 9.5.3) und gebündelt werden 

und der Fokus auf den Ergebnissen, nicht auf den Prozessen liegt (vgl. Teil I, Kapitel 

9.3).  

Handlungsempfehlung I: H-Star Talentpool Interviews auf Basis von Key  

Performance Indicators aufsetzen 

Der H-Star Talentpool sollte neben den Checkpoint-Interviews ebenfalls mit Schlüssel-

kennzahlen (beispielsweise Anzahl Gehaltssprünge bei X-Talenten während Pro-

gramm etc.) und zugehörigen Zielwerten, die die Geschäftsführung festsetzt, hinterlegt 

werden (vgl. Teil I, Kapitel, 9.5.1.2). So kann ein kontinuierlicher Verbesserungspro-

zess des Programms erreicht werden, indem auf Abweichungen reagiert wird. Außer-

dem können Entscheidungen und Erwartungen für die Kandidaten nachvollziehbar 

begründet werden.  

Handlungsempfehlung II: Wirtschaftlichkeitsprüfung des Einsatzes einer Scorecard 

Dadurch, dass Kennzahlen bereits definiert sind und ein gutes Messinstrument im Un-

ternehmen H vorliegt, sollte über die Investitionsentscheidung einer Talent Scorecard 

nachgedacht werden (vgl. Teil I, Kapitel 9.5.2). So können nach Steinweg (2009) integ-

rativ Maßnahmen innerhalb der Talentmanagement-Kennzahlentafel auf unterneh-

mensstrategische Voraussetzungen abgestimmt werden. Die Vorgaben und Ziele soll-

ten vom Human Resources-Bereich in Absprache mit der Geschäftsführung gesetzt 

und in den Personalrunden sowie Talent Reviews an die Führungskräfte final formuliert 

und in die jeweiligen Prozesse integriert werden. 

Handlungsempfehlung III: Bündelung der Messaktivitäten in einer Expertenstelle 

Um eine ganzheitliche Evaluation der Talentmanagement-Prozesse und des Talent-

pools zu gewährleisten, sollte die Betreuung und Entwicklung der Scorecard in einer 

Verantwortlichkeit zusammenfließen, die sowohl die Prozesse versteht als auch mit 

angekoppelten IT-Systemen umgehen kann (vgl. Teil I, Kapitel 9.5.1.4). 
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9 Talentmanagement und IT 

9.1 Status Quo 

Die IT-Landschaft des Unternehmens H besteht nach Angaben aller Befragten aus 

losgelösten Systemen, überwiegend aus eigenen Datenbanken, von denen nachfol-

gend einige aufgeführt werden: HR-Information Warehouse zur zentralen Datenpflege, 

Human Resource-Learning Datenbank, Skilldatenbank, Zertifizierungsdatenbank etc.. 

Bei der Aufzählung handelt es sich nicht um „Standardtools“, „es gibt […] nichts Zentra-

les“. Zusätzlich werden darüber hinaus noch Excel-Formate bei einzelnen Talentpools, 

wie den H-Stars genutzt. Der Datentransfer wird, insbesondere was die BTL-Talente 

angeht, über eine weltweite Datenbank sichergestellt, auf die BTL-Experten mit spezi-

ellen Benutzerrechten zugreifen können. Jedoch wird eine globale Betrachtung durch 

den Bundesdatenschutz erschwert, der untersagt, dass Daten einfach aus dem Land 

herausgegeben werden können. Ein Personaler merkt daraufhin an, dass insbesonde-

re die komplette Erfassung aller Daten von hoher Bedeutung ist, da nur dann Maß-

nahmen für unterschiedliche Talentmanagement-Komponenten (Nachfolgeplanung) 

anschließen können. Jedoch wird im gleichen Zusammenhang betont, dass „Talent-

management nicht über Datentransfer lebt, das lebt über die Leute“. In Anbetracht der 

abgehandelten Punkte wird vom Talent der Verbesserungsbedarf in dieser Kompo-

nente als hoch eingestuft, da viele Auswertungen, wie beispielsweise die Generierung 

einer Liste aller H-Star Kandidaten, nicht per Knopfdruck sondern manuell erfolgen. 

Auch die Personaler wünschen sich hier einen höheren Automatisierungsgrad, da dies 

„vieles erleichtert und man sich auf das Wesentliche konzentrieren kann“. Solche Ver-

besserungen müssen an die Geschäftsführung artikuliert werden, denn wie die Team-

leitung betont „passiert [etwas] immer nur auf Request oder Initiative hin, es passiert 

nichts von selbst“. Auch in dieser Komponente konnte der Betriebsrat keine Auskunft 

geben.  

9.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Unternehmen H weist einen hohen Grad an Systemunterstützung in den Talentma-

nagement-Prozessen auf – allerdings in Form von „Stand-Alone-Lösungen“, die nicht in 

einer Gesamt-IT-Landschaft integriert sind. Eine losgelöste Systemunterstützung für 

einzelne Talentmanagement-Prozesse kann zwar nach Schweyer (2004) partiell zu 

Qualitätsverbesserungen führen, jedoch gehen Synergieeffekte verloren (vgl. Teil I, 

Kapitel 10.3.1). 
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Handlungsempfehlung I: Zusammenführung der Datenbanken in ein System 

Die relevanten Daten, die den Talentmanagement-Prozessen zugrunde liegen und auf 

mehreren Systemen verteilt sind, sollten zentral in einer Datenquelle gebündelt wer-

den. Ein möglicher Anbieter hierfür wäre SAP, der mit seinem ERP HCM System sämt-

liche Talentmanagement-Prozesse modular ganzheitlich integriert sowie ESS/MSS 

Funktionalitäten realisieren kann (vgl. Kapitel, 10.5). Solch eine SAP Transformation 

sollte Schritt für Schritt ausgerollt und mit einem Pilotprojekt gestartet werden. 

Handlungsempfehlung II: Einführung eines Reporting-Tools inklusive Talent Record 

Ist eine Systemimplementation beziehungsweise -umstellung zunächst zu ressourcen-

aufwendig, sollte über die Nutzung eines Reporting-Tools nachgedacht werden, das 

die wichtigsten Daten über alle Datenbanken hinweg in einem Cockpit, auch als „Talent 

Record“ bekannt, auswertet und zusammenführt. Der Wunsch nach einer transparen-

ten „Talent Pipeline“ kann dadurch erfüllt werden (vgl. Teil I, Kapitel 10.3.2), wofür klare 

Schnittstellen definiert und Datentransfererfordernisse festgelegt werden müssen (vgl. 

Teil I, Kapitel 10.4). 

10 Unternehmerische Voraussetzungen 

10.1 Status Quo 

In Bezug auf die Verantwortlichkeit und Steuerung des Talentmanagement-

Prozesses sind sich die Befragten des Unternehmens H überwiegend einig: Die Be-

reichsleiter/Managementteam sind für die einzelnen Talente verantwortlich, stehen mit 

diesem (zum Beispiel durch das Mitarbeitergespräch) direkt in Kontakt und liefern dem 

Personalbereich „Input aus der Linie“. Die Human Resources-Partner (bereichs- und 

länderspezifisch) steuern den Prozess, indem sie Informationen bereitstellen, Füh-

rungskräften beratend zur Seite stehen und die Personalrunden59 moderieren sowie 

vor- und nachbereiten (Aktionspläne). Sie bilden als Talentförderung die Schnittfläche 

der Prozesse (BTL-Talentpool, Management Development etc.) und stellen somit die 

organisatorisch globale Verankerung dar. Als weitere Beteiligte zur Unterstützung 

des Talentmanagement-Prozesses werden einerseits die Talente selbst genannt, die 

ihre Profile ausfüllen und Entwicklungserwartungen äußern, andererseits eine Art 

Stabsabteilung wie beispielsweise das Eminenz Team im Vertrieb (vgl. Auswertung, 

Kapitel 4), die sagt „was zeichnet jemanden aus, was ist dessen Know-how Profil 

[…und] Hilfestellung [gibt] herauszufinden, ob [der Kandidat] das Potenzial hat, dem 

                                       
59

 Systematische Bestandsaufnahme von Potenzialträgern eines Bereichs. Das Management diskutiert in 
Begleitung des Personalbereichs anhand der Mitarbeiterbeurteilung und des Stellenbesetzungsplans die 
Laufbahn- und Entwicklungsplanung potenzieller Kandidaten sowie deren Gehaltsänderungen. 
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Idealbild zu entsprechen oder nicht“. Der Betriebsrat weist keine Schnittstelle im Ta-

lentmanagement-Prozess auf, sondern wohnt lediglich Einstellungsgesprächen bei. Die 

Zusammenarbeit läuft in einem regelmäßigen Turnus ab (zum Beispiel Personalrun-

den, Talent Reviews60) und wird von Personal und dem Talent als „ausgezeichnet“ an-

gegeben – was auch immer vom Sympathiefaktor zwischen Human Resources-Partner 

und Management abhängig ist. Als Verbesserungsbedarf im Prozess wird aufgeführt, 

dass das Managementteam für die Talente sichtbarer sein sollte: „Dreh- und Angel-

punkt ist eben der wirklich sehr konkrete Dialog zwischen direktem Manager und dem 

Mitarbeiter, dem Talent.“ Des Weiteren wird auch die Transparenz des Prozesses an 

sich hervorgehoben, „das Wissen über die Möglichkeiten in solch einem Programm zu 

kennen, das fehlt immer wieder“. Die Teamleitung betont zudem, dass die Theorie und 

Modelle „weltspitze“ sind, es jedoch an der Umsetzung mangelt, die zu stark von den 

Business Targets abhängig ist und dabei zu sehr den „Faktor Mensch“ vergisst: „Wir 

tun so, als sei der Mensch ein ökonomisch rational denkendes Wesen und das stimmt 

nicht.“ Der Zusammenhang zwischen Talentmanagement und Unternehmenskul-

tur wird durchweg als eng bezeichnet – „Das eine gibt sozusagen vor, wie das andere 

funktioniert.“ – und schafft eine globale Einheit. Sie ist wichtig, damit sich das Talent 

mit dem Unternehmen identifizieren und die Talentbindung überhaupt greifen kann. Die 

Unternehmenskultur zeigt sich in der Leistungskultur des Unternehmens H und ist im 

Sinne der Selektion vorhanden. Der Betriebsrat bemängelt dabei jedoch, dass die Un-

ternehmenskultur sehr einseitig geprägt ist und erklärt, dass sich das vor allem in der 

Identifikation der Talente widerspiegelt: „Wir haben Talente gesucht, die in der Lage 

sind, Prozesse umzusetzen und Themen durchzuführen, […] jedoch nicht nach Visio-

nären in dem Maße, wie wir sie jetzt brauchen würden für die neuen Geschäftsfelder.“  

Die Meinung ob ein ganzheitliches Personalmanagement gelebt wird laufen weit 

auseinander. Die Personalsicht bejaht dies durch das Bereitstellen eines Human Re-

sources-Kalenders, der alle Prozesse terminlich festhält „ der so global vorgegeben ist 

und hilft die Führungskräfte da durch zu navigieren“ sowie die Etablierung der Perso-

nalrunden, in denen alle Prozesse61 zusammenlaufen. Weitere Stimmen erklären wie-

derum, dass ein Gesamtprozess nicht möglich sei, da „Teilprogramme und unter-

schiedlichste HR-Programme vorliegen, die da ineinandergreifen“. Andere sprechen 

sogar von Ohnmacht gegenüber den Erwartungen und Forderungen des Unterneh-

mens H an die Mitarbeiter, „fehlende Aufbruchsstimmung und Inspiration“ sowie von 

einer zweiten Agenda. Neue Modelle werden gefördert, jedoch nicht konsequent in 

angekündigtem Maße umgesetzt, „das System macht sich selbst unglaubwürdig“ und 

                                       
60

 Hier werden offene Stellen und passende Kandidaten vom Managementteam gemeinsam mit dem Per-
sonal besprochen. 
61

 Entwicklung, Beurteilung, Identifikation, Compensation etc. 
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zeigt, dass ganzheitliches Personalmanagement nicht genug gelebt wird „und die Leu-

te davonlaufen“.  

10.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Die Talentmanagement-Strategie ist im Unternehmen H in die Unternehmenskultur 

eingebettet und wird durch die Personalabteilung in enger Zusammenarbeit mit dem 

Managementteam umgesetzt und erfüllt, insbesondere in Bezug auf das vierte Kapitel 

dieser Auswertung, die von Peter Cheese empfohlene Strategieverknüpfung (vgl. Teil I, 

Kapitel 11.2.1). Der Talentmanagement-Prozess orientiert sich am Mitarbeiterlebens-

zyklus, die Komponenten greifen ineinander (Personalrunde, Talent Review) und Ver-

antwortlichkeiten sind klar verteilt, indem Management und Human Resources in emp-

fohlenen Business Unit-Tandems kooperieren (vgl. Teil I, Kapitel 11.2.2.1, 11.2.2.2.3). 

Handlungsempfehlung I: Intensiverer Austausch mit HR-Partnern und Management 

Für ein Durchdringen der Talentmanagement-Prozesse in der gesamten Organisation 

mit Hilfe des Managements als Kommunikationskanal an die Mitarbeiter, ist ein fort-

währender intensiver Austausch mit den Human Resources-Partnern notwendig. Per-

sonal könnte den Managern beispielsweise Podcasts mit wichtigen Informationen zu 

den Prozessen und deren Fallstricke zur Verfügung stellen. 

Handlungsempfehlung II: Jam-Session zu Unternehmenswerten  

Eine deutsche Jam-Session (vgl. Auswertung, Kapitel 4) als „Revival“ für die im Jahre 

2003 verabschiedeten Unternehmenswerte könnte durchgeführt und die derzeitige 

Identifikation, Stimmung sowie das „Leben“ dieser Werte beleuchten. Im Anschluss 

sollte eine „Task Force“ gebildet werden, die Bedürfnisse auswertet, priorisiert, in 

Maßnahmen übersetzt und schrittweise über einen Change Prozess im Unternehmen 

verankert. Regelmäßige Mitarbeiterumfragen und Evaluation von Kennzahlen (Fluktua-

tion, Mitarbeiterzufriedenheit etc.) könnten eine erfolgreiche Umsetzung überprüfen. 

Handlungsempfehlung III: Auslagerung von Standardtätigkeiten in Service Center 

Um den Fokus noch stärker auf die konzeptionellen Aufgaben und die Kommunikati-

onsstrukturen zu legen, bestünde die Möglichkeit, die operative Durchführung administ-

rativer Tätigkeiten in den Talentmanagement-Prozessen in ein Service Center des Un-

ternehmens H auszulagern (vgl. Teil I, Kapitel 11.2.2.2.4). 
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11 Fazit 

Eine abschließende Betrachtung zur Einschätzung der Wichtigkeit aller Talentma-

nagement-Komponenten ergibt ein überwiegend einheitliches Bild.62 Zwei der Befrag-

ten sind in der Auswertung nicht inkludiert, da sie der Ansicht sind, dass „jeder Bereich 

seinen Beitrag zum Gesamten“ leiste und eher „als Zusammenspiel, Kreislauf angese-

hen [werden sollte]“. Eine zu starke Fokussierung auf einen Bereich führe zu einer Un-

terbeleuchtung anderer – was für einen breiten, ganzheitlichen Ansatz spricht. 

 

Talentmanagement-Bereich 
Rangfolgen der befragten Personen 

Personal Personal Teamleitung Talent Betriebsrat ∑ 

Gewinnung von Talenten   2   2 5 9 

Identifikation & Auswahl von Talenten   4   3 5 12 

Einsatz von Talenten   5   3 2 10 

Talentbindung   1   1 3 5 

Talententwicklung   3   2 4 9 

Unternehmerische Voraussetzungen   
 

6
63

   2 1 9 

Steuerung der Gesamtdatenstruktur   
 

7
64

   3 5 15 

Tabelle 28: Einschätzung der Bedeutung der Talentmanagement-Bereiche 

(1 = wichtigstes Element; 7 = unwichtigstes Element des Prozesses) 

 

Aus der Tabelle wird deutlich, dass Talentbindung als wichtigste Komponente ange-

sehen wird. Wandern Talente in andere Unternehmen ab, hat das „Auswirkungen auf 

den Rest der Mannschaft“, der „demotiviert, frustriert und gelähmt“ zurückbleibt, erläu-

tert das Talent. Als Ursache der hohen Fluktuation sieht der Betriebsrat die unterneh-

merischen Voraussetzungen an, die beinhalten, dass sich zunehmend eine Entfrem-

dung der Mitarbeiter von den Unternehmenswerten vollzieht in Richtung Profit und 

Kunde. Dem stimmt die Teamleitung zu: „Unser goldenes Kalb, Shareholder Value, hat 

[…] nicht viel mit der Realität Mensch zu tun, die wir hier einfach ignorieren und das ist 

unser Problem.“ Um dies zu verhindern, muss das Unternehmen H laut Betriebsrat den 

Rahmen für Individualität bieten. Ist dieser zu stark begrenzt, „findet keine Entwicklung 

von Talenten statt, dann findet eine Vereinheitlichung statt, […] sie werden entpersona-

lisiert [...] und 0815“. Der Personaler ist davon überzeugt, dass alleine die Begeiste-

rung der Mitarbeiter jegliche Bindungsprogramme ersetzen könne. Talentbindung kann 

nur dadurch erreicht werden, wenn die richtigen Menschen entsprechend gefördert 

und geschult werden. Das Talent stimmt der Aussage zu, indem es seine Weiterent-

                                       
62

 Rosa gefärbte Felder stellen die am wichtigsten erachteten Bereiche dar; Ausreißer sind rot eingekreist. 
63

 Integratives Talentmanagement ist durch einen strukturierten Prozess gegeben, der von der Unterneh-
mensstrategie abgeleitet ist und durch nachhaltige Planung eine optimale Stellenbesetzung der Talente  
gewährleistet. 
64

Die Auswertung sollte zwar ganzheitlich gestaltet werden, jedoch reichen die Messung einzelner, trans-
parenter und nachvollziehbarer Erfolgsfaktoren aus. 
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wicklungsperspektive als größten Mehrwert im Talentmanagement sieht und fordert, 

dass das Unternehmen zeigen soll, dass ihnen die Menschen wichtig sind, indem sie 

sie entsprechend halten. Die Problematik der Talentbindung in Unternehmen H macht 

zudem die interne als auch externe Talentgewinnung „in einem aktiven Wettbewerb 

[mit] kranken Gehältern“ zu einem elementaren Bestandteil. Alle in der Tabelle hervor-

gehobenen Talentmanagement-Bereiche stehen somit in einer Wechselbeziehung und 

hängen für ihren Erfolg stark vom Verantwortungsbewusstsein der Führungskräfte ab. 

Gleicht man nun die Aussagen in Bezug der Rangfolgen mit den Auswertungen der 

vorangegangenen Kapitel ab, können nachfolgende Handlungsempfehlungen ab-

schließend hervorgehoben werden:  

Zentral ist die Etablierung einer Führungskultur entgegen der hohen Erwartungen für 

operative Höchstleistungen. Die Führungskraft ist dafür verantwortlich, den Talenten 

mit einem Exklusiv-Charakter zu begegnen, indem sie sie bei der Karriereentwicklung 

über Bereichsegoismen hinweg unterstützt, eine systematische Nachfolge proaktiv 

steuert und über attraktive Retentionelemente im Unternehmen hält. Dieses Verantwor-

tungsbewusstsein kann über eine Verankerung in den Ziel- und Beförderungssystemen 

forciert werden. Gleichzeitig ist jedoch sicherzustellen, dass eine Transparenz über alle 

existierenden Entwicklungsmaßnahmen sowie den Einsatz von Instrumentarien (Ta-

lentpool, Tools zur Talentauswahl) von der Personalabteilung über alle Management-

ebenen hinweg sichergestellt wird. Nur so kann letztlich auch die Verbindung – ein 

Kommunikationskanal zwischen Führungskraft und Mitarbeiter – aufgebaut werden. 

Den Talenten muss Gehör geschenkt werden beispielsweise durch Round Tables65 

oder Mitarbeiterumfragen, um herauszufinden, was sie bewegt und was sie sich wün-

schen. Anerkennung und Wertschätzung kann man ihnen nur durch eine authentische 

Umsetzung der Talentmanagement-Prozesse zollen. Um dies zu erreichen muss Ursa-

chenforschung betrieben werden, kein blinder Aktionismus.  

Werden diese Handlungsempfehlungen umgesetzt und ein ganzheitliches Talentma-

nagement angestrebt, ist sich die Teamleitung sicher, kann die Effektivität und Produk-

tivität des Unternehmens H verbessert werden und unterstreicht nochmals, dass das 

Wichtigste ist, […] „wie man mit [den Talenten] umgeht“.  

                                       
65

 Bereichsleiter setzt sich mit ausgewählten Talenten für einen aktiven Austausch an einen Tisch. 
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1 Einleitung  

Unternehmen I ist ein dezentral organisiertes Unternehmen, das in der Energie- und 

Gebäudetechnik tätig ist. Es wurde im Jahr 1858 gegründet und besteht nunmehr seit 

über 150 Jahren. Mittlerweile arbeiten deutschlandweit an über 60 Standorten circa 

5.200 Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen. Weitere Standorte des Unternehmens befinden 

sich in Polen, Österreich, Ungarn, Rumänien und Russland. 

Im Rahmen des Lehrforschungsprojekts „Integratives Talentmanagement – Entwick-

lung, Umsetzung und nachhaltige Gestaltung“ wurde in dem Unternehmen I ein Inter-

view mit dem Direktor des Personalwesens durchgeführt.  

2 Verständnis des Talentmanagements im Unternehmen 

2.1 Status Quo 

Unternehmen I versteht unter Talentmanagement vornehmlich das „Finden und För-

dern“ von Talenten. Dabei gibt es derzeit kein definiertes System „Talentmanagement“. 

Das im Unternehmen I bestehende oder wahrgenommene Talentmanagement beinhal-

tet jedoch zum Großteil die Aspekte, die in der Theorie diesem Aufgabenbereich zuge-

rechnet werden. 

Talente sind bei Unternehmen I solche Mitarbeiter, die vornehmlich in Projektarbeiten 

über Leistung auf sich aufmerksam machen. Dabei ist das Profil eines Talents in den 

unterschiedlichen Berufsgruppen ganz unterschiedlich ausgeprägt. Letztendlich sind es 

frühzeitiges Interesse und Engagement, die bei Unternehmen I ein Talent ausmachen. 

Als ein Element, ohne das Talentmanagement in der Praxis nicht funktionieren kann, 

wird eine unterstützende Unternehmenskultur gesehen. Hier wird insbesondere die 

Führungskultur betont, die das Finden und Fördern von Talenten seitens der Füh-

rungskräfte bestärken soll. Dies wird als selbstverständlich wahrgenommen. „Da 

brauch ich kein System dafür. Das muss ich eigentlich so können.“ 

2.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Bei Unternehmen I wird Talentmanagement derzeit ohne festes System betrieben. Als 

eigene Schwachstelle wurde hierbei erkannt, dass beispielsweise das Identifizieren 

eines Talents stark von der individuellen Einschätzung der Führungskräfte in den zahl-

reichen Niederlassungen abhängt. Auch in großen Einheiten, in denen die Führungs-

spanne verhältnismäßig größer ist, wird das Aufdecken und individuelle Fördern von 

Talenten als schwierig angesehen. Ganz generell ist die Handlungsempfehlung von 
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daher, eine stärkere Systematisierung und Verankerung des Prozesses anzustreben – 

dies gilt auch für die noch folgenden Abschnitte. Das Ziel von Talentmanagement, die 

Besetzung von Schlüsselpositionen im Unternehmen langfristig sicherzustellen und 

somit die Erreichung von Unternehmenszielen nachhaltig zu unterstützen, sollte mög-

lichst strukturiert und mit definierten Abläufen unternehmensweit verfolgt werden. 

Handlungsempfehlung I: Talent einheitlich definieren  

Die Bedeutung des Begriffs „Talent“ sollte für das Unternehmen I eindeutig definiert 

werden. Diese Empfehlung greift auf das Kapitel 4 vor, in dem die Identifikation von 

Talenten noch eingehend behandelt wird. Unternehmen I verfolgt den Ansatz, dass 

nicht alle Mitarbeiter als Talente behandelt werden, sondern nur einzelne Leistungsträ-

ger. Diese Auffassung bedeutet eine Abgrenzung zur allgemeinen Personalentwicklung 

oder dem alle Mitarbeiter umgreifenden Performancemanagement (vgl. Teil I, Kapitel 

2.2.1 & 2.3) und sollte so unternehmensweit kommuniziert werden. 

Handlungsempfehlung II: Ganzheitlichkeit des Talentmanagements hervorheben 

Integratives Talentmanagement bedeutet, dass alle Bereiche, Funktionen und Elemen-

te des Talentmanagements ganzheitlich – als System – aufeinander abgestimmt sind 

(vgl. Teil I, Kapitel 2.3). Zum einen soll eine einheitliche Ausrichtung auf die Ziele des 

Talentmanagements erreicht, zum anderen alle Teilprozesse inhaltlich und systema-

tisch aufeinander abgestimmt werden. Die gemeinsame Orientierung und Koordination 

sollen unter anderem Synergien zwischen den Teilprozessen erzeugen und deren 

Wirksamkeit bestärken. Auch die strukturierte Art und Weise der Zusammenarbeit zwi-

schen Personal- und Linienmanagement reflektiert die Ganzheitlichkeit des Talentma-

nagements (vgl. Teil I, Kapitel 2.3.2). Der integrative Charakter im Talentmanagement 

wurde aus dem Interview nicht deutlich und sollte im Rahmen einer umfassenden Pro-

zessgestaltung berücksichtigt werden.  

Handlungsempfehlung III: Einbindung in Unternehmenskultur schaffen 

Eine förderliche Unternehmenskultur wird sowohl in der Theorie als auch in der Praxis 

von Unternehmen I als entscheidende Rahmenbedingung des Talentmanagements 

erachtet. Insbesondere, weil bei Unternehmen I kein System, keine standardisierten 

Kriterien etc. hinter dem Talentmanagement stehen, wird der Unternehmenskultur be-

sondere Bedeutung beigemessen. Für eine talentmanagementförderliche Kultur sollte 

die Lernkultur, vor allem jedoch die Führungskultur dementsprechend ausgeprägt sein 

(vgl. Teil I, Kapitel 2.3.2). Mitarbeiter sollen proaktiv Weiterentwicklungsbedarfe kom-

munizieren und Führungskräfte sollen bestrebt sein, ihre Mitarbeiter zu entwickeln, 

ihnen Möglichkeiten aufzuweisen und Potenziale zu erkennen, ohne dass eine explizite 
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Anweisung oder Standards dafür formuliert sind. Eine Unternehmenskultur sollte dabei 

nicht nur offiziell auf dem Papier bestehen, sondern muss auch im Unternehmensalltag 

auf allen Ebenen wahrnehmbar sein. Inwieweit bei Unternehmen I eine talentmanage-

mentförderliche Kultur gelebt wird, kann nicht beurteilt werden. Deshalb lautet die Emp-

fehlung, diese zu festigen und weiterhin zu fördern. Hilfreiche Techniken für eine Ver-

ankerung auf den Ebenen Kopf, Hand und Herz werden in Teil I, Kapitel 11.2.6 für die 

unterschiedlichen Akteure des Talentmanagements vorgestellt. 

3 Gewinnung von Talenten 

3.1 Status Quo 

Der „War for Talents“ wird bei Unternehmen I aktuell bei jüngeren Projektleitern mit 

erster Berufserfahrung (Berufsgruppe Ingenieur) bemerkt. Bei Absolventen – auch im 

Ingenieursbereich – hingegen wird noch kein Engpass festgestellt. 

Um neue Mitarbeiter und insbesondere Talente gezielt auf das Unternehmen als Ar-

beitgeber aufmerksam zu machen, werden zahlreiche Instrumente des Personal-

marketings eingesetzt. Als sehr wirksam und wirksam werden diejenigen Maßnahmen 

eingeschätzt, die tatsächlichen längerfristigen Kontakt zu potenziellen Mitarbeitern und 

ein zwischenmenschliches Kennenlernen ermöglichen. Dies sind Maßnahmen, die in 

der Theorie zur Kontaktverdichtung genutzt werden (vgl. Teil I, Kapitel 3.4.1.3). Der 

Homepageauftritt, Social Media oder auch Sponsoringmaßnahmen werden als weniger 

wirksam eingeschätzt. Dies sind typische Maßnahmen der Kontaktanbahnung und  

-aufnahme (vgl. Teil I, Kapitel 3.4.1.1 f.). 

 

sehr unwirksam   1         2        3        4        5   sehr wirksam 

Abbildung 50: Wirksamkeitseinschätzung der Personalmarketingaktivitäten 
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Die Kontaktpflege zu vielversprechenden externen Talenten wird aktuell kaum bis 

nicht verfolgt. Ein Talentpool für interne Talente existiert, jedoch als „imaginärer Ta-

lentpool“. Dieser wird weniger als ein strukturiertes Tool mit festen Aufnahmekriterien 

aufgefasst, sondern vielmehr „im Sinne [...] eines Bekanntheitsgrades auf Führungs-

kraftebene“. 

3.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Die Gewinnung von Talenten wird bei Unternehmen I durch zahlreiche Maßnahmen 

der Kontaktanbahnung, Kontaktaufnahme und Kontaktverdichtung unterstützt. Dabei 

werden sowohl klassische als auch Online-Medien genutzt. Für den Aufgabenbereich 

können auf den Status Quo aufbauend folgende Handlungsempfehlungen genannt 

werden. 

Handlungsempfehlung I: Maßnahmenauswahl hinterfragen 

Gründe, weswegen die genannten Maßnahmen eingesetzt werden, ergeben sich aus 

dem Interview nicht. Eine grundlegende Empfehlung wäre von daher zunächst die Ef-

fektivität und Effizienz der Maßnahmen zu überprüfen. Es sollte hinterfragt werden, ob 

mit den Maßnahmen die richtige Zielgruppe angesprochen und diese über den gewähl-

ten Kanal erreicht werden kann. Weiterhin sollten im Rahmen des Talentmanagement-

Controllings (vgl. Ausarbeitung, Kapitel 8) Erfolge von Maßnahmen beispielsweise über 

Bewerberbefragungen ermittelt werden. Wenig effektive und effiziente Maßnahmen 

sollten angepasst oder eingestellt werden. 

Handlungsempfehlung II: Maßnahmenkatalog reduzieren 

Bei Unternehmen I wird derzeit kein Engpass bei Berufseinsteigern festgestellt. Zahl-

reiche der vorgestellten Maßnahmen zielen aber auf eben diese Zielgruppe ab. Der 

sich abzeichnende Zusammenhang lässt darauf schließen, dass die Maßnahmen wirk-

sam sind. Hier ist nun abzuwägen, ob der Aufwand, den der Einsatz so zahlreicher 

Maßnahmen bedeutet, bei einer aktuell nicht kritischen Zielgruppe den Nutzen mög-

licherweise übersteigt. Obwohl Marketingaktivitäten langfristig orientiert und unabhän-

gig vom aktuellen Personalbedarf eingesetzt werden sollen (vgl. Teil I, Kapitel 3.2.3.4), 

könnte in diesem Fall der Maßnahmenkatalog reduziert werden (möglicherweise an 

den Kriterien aus Empfehlung I orientiert), da sich das Unternehmen weiterhin über die 

verbleibenden Maßnahmen als attraktiver Arbeitgeber präsentieren kann. 

Handlungsempfehlung III: Kontaktpflege aufbauen und ausweiten 

Projektleiter, die schon seit einigen Jahren im Berufsleben sind, werden als die Mitar-

beitergruppe bezeichnet, bei der ein Engpass zu verzeichnen ist. Auf diese Zielgruppe 
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sollten folglich verstärkt Personalmarketingmaßnahmen ausgerichtet werden. Hier bie-

tet sich unter anderem an, die Kontaktpflege zu ehemaligen Praktikanten, vielverspre-

chenden Bewerbern oder weiteren über die Kontaktanbahnung, Kontaktaufnahme und 

Kontaktverdichtung kennengelernten Kandidaten auszubauen. Beispielsweise ein re-

gelmäßiger Newsletter, Einladungen zu Veranstaltungen oder die Teilnahme an Mento-

renprogrammen können bei der Kontaktpflege unterstützen. So bleibt das Unterneh-

men I auch nach den ersten Jahren anderweitiger Berufserfahrung als attraktiver Ar-

beitgeber im Hinterkopf. 

Handlungsempfehlung IV: Talentpool aufbauen 

An den letztgenannten Punkt knüpft auch die Empfehlung an, einen Talentpool aufzu-

bauen. Ein Talentpool ist eine Datenbank mit einerseits vielversprechenden externen 

(potenziellen) Talenten und andererseits internen Talenten, die bestimmte unterneh-

mensindividuelle Kriterien erfüllen. Die Differenzierung in einen internen und einen ex-

ternen Pool sollte bestehen, da hier möglicherweise verschiedene Aufnahmekriterien 

existieren und auch auf unterschiedliche Daten zurückgegriffen werden kann. Vorteil 

eines solchen Talentpools ist eine vereinfachte Rekrutierung bei offenen Stellen (vgl. 

Teil I, Kapitel 3.4.1.4.1). Such- und Auswahlaufwand werden verringert. Der von Unter-

nehmen I sogenannte „imaginäre“ interne Talentpool birgt die Gefahr, dass Talente 

übersehen werden (eingeschränkte Objektivität) oder Talente nicht bei den relevanten 

Führungskräften bekannt sind (eingeschränkte Transparenz). Der Aufbau eines syste-

matischen Tools, das interne und externe Talente einbezieht, wird empfohlen. 

4 Identifikation und Auswahl von Talenten 

4.1 Status Quo 

Im Rahmen der Identifikation und Auswahl von Talenten empfiehlt sich die Nutzung 

eines Kompetenzmanagements. Unternehmen I verfügt über ein solches Modell bis-

lang noch nicht. Die Entwicklung und Einführung ist allerdings geplant. 

Als Instrumente zur Identifikation der Kompetenzen von Talenten nutzt Unterneh-

men I Mitarbeitergespräche sowie Vorgesetzteneinschätzungen beziehungsweise be-

urteilungen. Am effektivsten zur Kompetenzbeurteilung erscheint dem Befragten aller-

dings keine der von ihm genannten Maßnahmen, sondern vielmehr die Projektarbeit. 

Diese eignet sich besonders, da die entsprechenden Talente direkt anhand ihrer Leis-

tungen eingeschätzt werden können. Jedoch existiert derzeit kein Modell, dem die 

identifizierten Talente entsprechend ihrer Leistung und ihres künftigen Potenzials sys-

tematisch zugeordnet werden können. 
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4.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Ein Kompetenzmanagement ermöglicht es, die Ist-Kompetenzen der Mitarbeiter zu 

ermitteln, diese mit den Soll-Kompetenzen abzugleichen und daraus Entwicklungspo-

tenziale abzuleiten (vgl. Teil I, Kapitel 4.2.2). Lohnenswert ist ein Kompetenzmodell 

deshalb, weil es die Suche nach internen wie auch externen Talenten unterstützt und 

diese effizienter, passgenauer, objektiver und günstiger gestaltet (vgl. Teil I, Kapitel 

4.3.2). Diesbezüglich bestehen bei Unternehmen I folgende Verbesserungspotenziale: 

Handlungsempfehlung I: Implementierung eines Kompetenzmanagements 

Mit Hilfe eines Kompetenzmodells lässt sich erkennen, wer ein Talent ist und dement-

sprechend an das Unternehmen gebunden werden sollte. Unternehmen I plant, ein 

solches Modell einzuführen. Im Zuge der Entwicklung eines Kompetenzmanagements 

empfiehlt sich die Orientierung an den Phasen der Kompetenzmodellbildung, Kompe-

tenzerfassung und Kompetenzanalyse (vgl. Teil I, Kapitel 4.3.1). 

Handlungsempfehlung II: Berücksichtigung von Erfolgsfaktoren 

Für die erfolgreiche Umsetzung des Kompetenzmanagements sollten folgende Fakto-

ren berücksichtigt werden: 

Erfolgsfaktoren Erläuterung 

Strategie und  
Unternehmensbezug 

Das Kompetenzmanagement muss sich aus der Unternehmens-
strategie und existierenden Personalprozessen ableiten. Die Unter-
nehmenswerte sollen in dem Kompetenzkatalog berücksichtigt 
werden. 

Commitment des Top-
Managements 

Die Personalabteilung kann das Kompetenzmodell zwar entwickeln, 
um jedoch die Notwendigkeit dieses Instruments zu vermitteln, be-
darf es der Unterstützung des Top-Managements. 

Regelmäßige und 
kontinuierliche Anpas-
sung 

Um einen erfolgreichen Einsatz des Kompetenzmanagements si-
cherzustellen, müssen sowohl das Kompetenzmanagement als 
auch die Kompetenzen selbst regelmäßig und kontinuierlich ent-
sprechend der Unternehmensstrategie angepasst und überprüft 
werden. 

Übersichtlichkeit und 
Anwenderorientierung 

Ohne konsequente Nutzung führt ein Kompetenzmanagement nicht 
zum Erfolg. Unterstützend wirken eine übersichtliche Gestaltung 
sowie die verständliche und anwenderorientierte Formulierung der 
Verhaltensanker, die Nutzung valider und effizienter Instrumente 
zur Kompetenzerfassung sowie spezielle Softwarelösungen. 

Tabelle 29: Erfolgsfaktoren von Kompetenzmodellen 

(eigene Darstellung in Anlehnung an Teil I, Kapitel 4.3.4) 
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Handlungsempfehlung III: Leistungs- und Potenzialbeurteilung 

Zur umfassenden Beurteilung eines möglichen Talents sollten eine Leistungs-, Poten-

zial- und Ready-to-Move-Bewertung erfolgen (vgl. Teil I, Kapitel 5.5.2). Während die 

vergangenheitsorientierte Leistungsbewertung bereits bekannte Arbeitsergebnisse des 

Mitarbeiters berücksichtigt, ermittelt die zukunftsgerichtete Potenzialanalyse mit Hilfe 

bestimmter Instrumente das Entwicklungspotenzial eines Mitarbeiters. Die Ergebnisse 

dieser Bewertungen sollten möglichst einem Portfolio zugeordnet werden, das die iden-

tifizierten Talente nach Leistung und Potenzial unterscheidet. So erhält man einen gu-

ten Überblick über die jeweiligen Entwicklungsmöglichkeiten. Sofern die Bewertung 

positiv ausfällt, sollte darauf aufbauend eine Ready-to-Move-Bewertung durchgeführt 

werden. Diese misst die Bereitschaft für berufliche Veränderungen und zeigt auf, inwie-

fern die Talente fähig sind, ihre Potenziale zu aktivieren und für sich nutzbar zu ma-

chen. Die Beurteilung erfolgt beispielsweise durch Assessment Center, Persönlich-

keitsanalysen oder Interviews. 

Weiterhin ist in diesem Zusammenhang zu beachten, dass im Rahmen der Persönlich-

keitsbeurteilung sowohl die „hard facts“, wie Ausbildungsdaten, Zeugnisnoten und bio-

grafische Hintergründe, als auch die „soft facts“, die zum Beispiel soziale, kognitive und 

persönliche Kompetenzen sowie Wertorientierungen umfassen, berücksichtigt werden 

sollten (vgl. Teil I, Kapitel 5.3.2). Letztgenannte gewinnen in der Auswahl zunehmend 

an Entscheidungsrelevanz. 

Handlungsempfehlung IV: Erweiterung der Identifikationsinstrumente 

Als im Rahmen der Auswahl und Identifikation von Talenten eingesetzte Instrumente 

werden in Unternehmen I das Mitarbeitergespräch, Vorgesetztenbeurteilungen sowie 

Projektarbeit genannt. Angesichts der umfassenden Anzahl externer und interner In-

strumente, wie zum Beispiel Assessment Center, Persönlichkeitstests, Leistungstests, 

Performance-Beurteilungen oder auch Development Center (vgl. Teil I, Kapitel 5.4.1) 

ist zu prüfen, ob die genutzten Instrumente durch die Implementierung neuer Instru-

mente erweitert werden sollten.  

5 Talententwicklung und -förderung 

5.1 Status Quo 

Zur Talententwicklung und -förderung können zahlreiche Instrumente und Maßnah-

men eingesetzt werden. Das Unternehmen I nutzt Trainings/Workshops/Seminare 

(Training-off-the-job) und zum Teil Traineeprogramme (Training-on-the-job) (vgl. Teil I, 

Kapitel 6.2.2). Das Traineeprogramm befindet sich momentan allerdings erst in der 
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Entwicklungsphase. Zudem wird etwas dem Mentoring ähnliches eingesetzt, obwohl es 

nicht explizit als Mentoring bezeichnet wird. Das bedeutet, den Mentoren ist nicht be-

wusst, dass sie Mentoring betreiben. Sie kümmern sich um ihre Mitarbeiter bei Fach-

fragen oder auch bei anderen Aufgabenstellungen. Dies stellt für sie eine Selbstver-

ständlichkeit dar. Auch die frühe Führungsverantwortung innerhalb eines Projekts zählt 

zu einem Instrument, da so die Fähigkeiten einer Führungskraft gefordert und gefördert 

werden. Die Mitarbeiter führen ein Projekt oder ein Projektteam und müssen sich dabei 

beweisen. 

Zu beachten ist, dass nicht ein Instrument allein, sondern nur das Zusammenspiel aller 

Instrumente zum Ziel führt. Der Einsatz der genannten Instrumente erfolgt dabei per-

sonenabhängig und wird individuell auf das entsprechende Talent zugeschnitten. Ein 

definierter Prozess existiert dafür nicht. Zwar sind die Instrumente, beispielsweise Trai-

nings/Workshops, Talententwicklungsprogramme oder auch das zukünftige Trainee-

programm, einheitlich gestaltet, aber das Unternehmen achtet sehr darauf, „dass [man] 

den Menschen dahinter nicht ganz [vergisst]“.  

5.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Ziel der genannten Entwicklungs- und Förderungsmaßnahmen ist es, den Talenten 

Entwicklungsperspektiven aufzuzeigen, die ihre Motivation steigern und sie so an das 

Unternehmen binden. Um dies erfolgreich bewerkstelligen zu können, bestehen die 

nachfolgenden Verbesserungspotenziale. Zu beachten ist dabei, dass die Maßnahmen 

individuell, stärkenorientiert, unterstützend, netzwerkorientiert sowie langfristig ausge-

richtet sind. Zudem sollte die Verantwortung für die Ausgestaltung gleichmäßig zwi-

schen dem Unternehmen und dem jeweiligen Talent aufgeteilt werden. 

Handlungsempfehlung I: Fokus auf Training-on-the-job 

Zur Förderung von Talenten gelten Training-on-the-job-Maßnahmen als wesentlich 

effizienter als Training-off-the-job-Maßnahmen, da die Maßnahmen direkt mit dem Ar-

beitsplatz verankert sind und der Fokus auf „learning-by-doing“ liegt (vgl. Teil I, Kapitel 

6.2.2). Damit wird eine optimale Ausschöpfung des Leistungspotenzials erreicht. Maß-

nahmen wie frühe Führungsverantwortung sowie herausfordernde Projekte/Aufgaben 

(Stretch Assignments) werden vom Unternehmen bereits angewendet. Andere Mög-

lichkeiten wie Learning Circles, Action Learning, Mitarbeitergespräche beziehungswei-

se Feedbackgespräche werden in diesem Zusammenhang nicht erwähnt. Eine mögli-

che Implementierung ist zu prüfen. 
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Handlungsempfehlung II: Schnelle Umsetzung des Traineeprogramms 

Das Traineeprogramm befindet sich beim Unternehmen I derzeit in der Entwicklung. 

Um die systematische Ausbildung potenzieller Nachwuchsführungskräfte sicherzustel-

len, ist die schnelle Einführung des Programms zu verfolgen. Indem die Trainees un-

terschiedliche Bereiche im Unternehmen durchlaufen, erlangen sie einen guten Über-

blick über das Unternehmen und die Branche und können somit innerhalb des Unter-

nehmens erfolgreich agieren. 

Handlungsempfehlung III: Implementierung eines Mentorenprogramms 

Innerhalb des Unternehmens I gibt es bereits eine Art Mentoring. Allerdings sind sich 

die Beteiligten über dessen Nutzung beziehungsweise Umsetzung nicht bewusst. Um 

bessere Ergebnisse zu erzielen, empfiehlt es sich, ein explizites Mentorenprogramm zu 

implementieren, um das Bewusstsein dafür bei den Führungskräften und Zuständigkei-

ten zu stärken. Die jeweilige Führungskraft sollte sich als Coach begreifen. Es liegt in 

ihrer Verantwortung, den Talenten entsprechende Entwicklungsmöglichkeiten zu bie-

ten. Durch die tägliche Zusammenarbeit kann der Vorgesetzte den Mentee in seiner 

Arbeitsweise beobachten und einschätzen. Er kennt seine Fähigkeiten und Kenntnisse, 

sieht Entwicklungschancen, ergreift diese und kann ihn entsprechend systematisch 

entwickeln. Den Mentoren müssen ihren Schützlingen fest zugewiesen werden.  

Einblick in die berufliche Laufbahn und Arbeitserfahrung gewähren, den Eintritt in 

Netzwerke ermöglichen und unterstützen, Unterstützung bei der Planung von Berufs-

zielen und Karriereschritten sowie bei der Identifikation der Stärken und Schwächen 

des Mentees (vgl. Teil I, Kapitel 6.6) – dies sind Maßnahmen, die bei Unternehmen I 

teilweise bereits Anwendung finden. Das Bewusstsein, Mentees derartig zu unterstüt-

zen, muss jedoch noch gesteigert werden, damit der Vorgesetzte den Mentee aktiv in 

seiner Entwicklung unterstützt. Wichtig ist in diesem Zusammenhang auch, eine aus-

geprägte Feedback-Kultur einzuführen (vgl. Ausarbeitung, Kapitel 2.2). So besteht die 

Möglichkeit, dem Talent passende Maßnahmen beziehungsweise Aufgaben zuzuteilen, 

diesem beständig sowohl positives als auch negatives Feedback zu geben und als 

Rollenvorbild zu fungieren.  

6 Einsatz von Talenten 

6.1 Status Quo 

Der systematische Einsatz von Talenten ist ein wesentlicher Erfolgsfaktor für ein Un-

ternehmen. Die Ausrichtung kann sowohl vertikal als auch horizontal erfolgen (vgl. Teil 

I, Kapitel 7.3.1). Im Unternehmen I sind sowohl Führungs- als auch Fach- und Projekt-
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karrieren möglich (vgl. Teil I, Kapitel 7.3.2). Der Einsatz erfolgt in Unternehmen I nicht 

nach festgelegten speziellen Karrierepfaden, sondern wird individuell entsprechend 

der jeweiligen Fähigkeiten ausgestaltet. Es erfolgt demnach vorwiegend eine individu-

umsorientierte Karriereplanung (vgl. Teil I, Kapitel 7.3.1). Die erdenklichen Karriere-

möglichkeiten sind im Unternehmen transparent gestaltet, das heißt, es gibt klare We-

ge, wie die Karriere eines Einzelnen aussehen kann. Beispielsweise gibt es die Mög-

lichkeit, ein Teilprojekt zu übernehmen, Projektleiter zu werden und zunehmend größe-

re Projekte zu leiten. Ein anderer möglicher Weg liegt darin, „eine Führungsaufgabe, 

auch eine disziplinarische Rolle“ zu übernehmen. In diesem Zusammenhang kann man 

eine Funktion als Niederlassungs- oder Bereichsleiter ausüben. Die Karrierewege zu 

den beschriebenen Tätigkeiten sind für die Mitarbeiter des Unternehmens I klar er-

kennbar. Aufgrund der heterogenen Struktur des Unternehmens sind die Wege dorthin 

allerdings nicht festgelegt. 

Es besteht demnach eine klare Transparenz der Karrieremöglichkeiten. In diesem 

Zusammenhang gibt es ein Führungskräfteentwicklungsprogramm, das identifizierte 

Talente durchlaufen. Allerdings besteht keine Sicherheit darüber, dass man alle Talen-

te identifiziert hat. Der Grund dafür liegt darin, dass es Führungskräfte gibt, die sich 

durchaus darüber bewusst sind, dass eine Arbeitskraft „in der Niederlassung an den 

Grenzen ihrer Möglichkeiten angekommen ist“, dies aber nicht kommunizieren, da sie 

den entsprechenden Mitarbeiter nicht verlieren möchten. Aus Sicht des Interviewten 

gelten Teilnehmer des genannten Entwicklungsprogramms als Talente. Es wird offen 

damit umgegangen, wer an diesem Programm teilnimmt und somit als Talent gilt. 

Demnach ist auch der Status als Talent im Unternehmen I transparent. 

6.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Mit der Einsatzplanung von Talenten werden spezifische Ziele verfolgt, wie zum Bei-

spiel die stetige Versorgung des Unternehmens mit Arbeitskräften, deren Ersatz sowie 

die Vermeidung von Fluktuation aufgrund fehlender Karrieremöglichkeiten (vgl. Teil I, 

Kapitel 7.3.1). Insbesondere dem letztgenannten Aspekt lässt sich entgegenwirken, 

indem die nachfolgenden Entwicklungspotenziale berücksichtigt werden. 

Handlungsempfehlung I: Kriterien für die Erreichung von Karrierestufen 

Die möglichen Karrierestufen innerhalb des Unternehmens I sind für die Mitarbeiter 

offensichtlich. Mögliche Aufstiegskandidaten werden individuell anhand ihrer Leistun-

gen beurteilt sowie individuell gefördert und eingesetzt. In dem Interview werden keine 

Angaben zu möglichen Auswahlkriterien gemacht, abgesehen von der persönlichen 

Entwicklung, die direkt vom Vorgesetzten beobachtet werden kann. Darüber hinaus 
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empfiehlt sich die Festlegung weiterer Kriterien wie zum Beispiel objektiven Leistungs-

zahlen oder Vorgesetztenbeurteilungen (vgl. Teil I, Kapitel 7.3.1). Nicht immer ist aller-

dings eine individualisierte Karriereplanung möglich. Es empfiehlt sich, zumindest gro-

be Karrierepfade vorzugeben, um Talente im Unternehmen zu halten und ihnen Auf-

stiegsmöglichkeiten in Aussicht zu stellen. Eine personalisierte Anpassung der definier-

ten Pfade sollte möglich sein (vgl. Teil I, Kapitel 7.3).  

Handlungsempfehlung II: Nachfolgeplanung 

Laut Aussage des Interviewten ist es möglich, dass es innerhalb des Unternehmens 

versteckte Talente gibt, die aufgrund mangelnder Transparenz noch nicht identifiziert 

werden konnten. Um dies zu vermeiden, ist es von hoher Bedeutung, ein überdivisio-

nales Denken in den Köpfen zu verankern, um die Stellenbesetzung und Talentent-

wicklung nachhaltig gewährleisten zu können (vgl. Teil I, Kapitel 6.10). Darüber hinaus 

wird empfohlen, eine möglichst formalisierte und instrumentalisierte Nachfolgeplanung 

im gesamten Unternehmen zu implementieren. Auf diesem Wege erhalten Vorgesetzte 

in den verschiedenen Bereichen einen Überblick darüber, wie erfolgskritische Stellen, 

deren Mitarbeiter sie ungern gehen lassen wollen, erfolgreich nachbesetzt werden 

können. 

7 Talentbindung 

7.1 Status Quo 

Als angewandte Instrumente und Maßnahmen im Rahmen der Talentbindung nennt 

die befragte Führungskraft vor allem Maßnahmen, die sich durch die Unternehmens-

kultur ergeben. Talentmanagement beruht im Unternehmen I vor allem auf der Wahr-

nehmung der Mitarbeiter als mögliche Talente (vgl. Ausarbeitung, Kapitel 2.1). „Wenn 

wir von Wahrnehmung sprechen, dann muss man die Leute auch in Zirkel hereinbrin-

gen, wo sie wahrgenommen werden.“ Dies impliziert zum Beispiel eine offene Vorge-

setztentür. Wichtig ist, „mit denen zu sprechen, die sozusagen an die Hand zu neh-

men“, nah an den Mitarbeitern zu sein und sich nicht aufgrund der Stellung als Vorge-

setzter zu distanzieren. Darüber hinaus ist es wichtig, die als Talente identifizierten 

Arbeitnehmer zu Veranstaltungen mit gewisser Wertigkeit, wie einer Führungskräfte-

konferenz, mitzunehmen. Als weitere Maßnahmen werden die Erweiterung von Aufga-

ben sowie die Übergabe von Verantwortung genannt. Daneben werden auch die Füh-

rungsaufgabe an sich als ein wichtiges Bindungsinstrument sowie die im Unternehmen 

vorhandenen flachen Hierarchien als Bindungsinstrumente genannt. 
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Die dargestellten Maßnahmen werden in ihrer Effektivität allesamt als wirksam erach-

tet. Andernfalls würde das Unternehmen diesen nicht nachgehen. Am effektivsten ist 

die Talentbindung jedoch, wenn alle genannten Instrumente und Maßnahmen gemein-

sam eingesetzt werden. Das heißt, „es gibt nicht eine Maßnahme, um Talente zu bin-

den […], sondern ich muss auf der Klaviatur aller […] spielen“. Ein Instrument allein 

reicht nicht aus, um ein Talent zu binden.  

Handlungsfeld Beispiele eingesetzter Bindungsmaßnahmen Bewertung 

Entwicklungs-
perspektiven 

Personalentwicklungsmaßnahmen: Erweiterung von 
Aufgaben, Übernahme von Verantwortung, Transpa-

renz der Entwicklungsmöglichkeiten  
4 

Führungskultur 
Offene Vorgesetztentür, Teilnahme an wichtigen Ver-
anstaltungen, Führungsaufgabe, flache Hierarchien 

4 

             sehr unwirksam     1     2     3     4     5     sehr wirksam 

Tabelle 30: Talentbindungsmaßnahmen Unternehmen I 

7.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Da der Erfolg eines Unternehmens stark von den jeweiligen Mitarbeitern abhängt, stellt 

sich die Frage, auf welche Weise insbesondere Talente langfristig an das Unterneh-

men gebunden werden können. Zusätzlich zu den oben genannten Maßnahmen bieten 

sich im Unternehmen I folgende Entwicklungsmöglichkeiten zur Bindung von Talenten: 

Handlungsempfehlung I: Identifikation erfolgskritischer Positionen und Mitarbeiter 

sowie Implementierung von Mitarbeiterbefragungen 

Um sich einen Überblick über den Umfang möglicher Bindungsmaßnahmen zu ver-

schaffen, sind zunächst die erfolgskritischen Positionen und Mitarbeiter zu identifizie-

ren. Im zweiten Schritt erfolgt eine quantitative und qualitative Mitarbeiterbestandsana-

lyse, welche die Talente aufdeckt. Geeignete Instrumente sind Altersstrukturanalysen, 

Nachfolgeplanungen, Neubedarfsermittlungen sowie Qualifikations-, Leistungs- und 

Potenzialanalysen (vgl. Teil I, Kapitel 8.8.1). Um die Wünsche und Bedürfnisse im Hin-

blick auf die berufliche Entwicklung dieser Talente herauszufinden, bieten sich Mitar-

beiterbefragungen an. Die Talente fühlen sich dadurch wertgeschätzt, was ihre Bin-

dung an das Unternehmen steigert. Die Implementierung dieses Instruments wird emp-

fohlen.  

Handlungsempfehlung II: Spezifische Bindungsmaßnahmen 

Mitarbeiterbindung darf nicht nach dem „Gießkannenprinzip“ erfolgen (vgl. Teil I, Kap i-

tel 8.6). Vielmehr sollten die Maßnahmen zielgruppen-, einzelfall- und auch unterneh-
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mensbezogen ausgerichtet sein, um den Anforderungen der einzelnen Mitarbeiter ge-

recht zu werden (vgl. Teil I, Kapitel 8.8). 

Handlungsempfehlung III: Erweiterung der commitmentrelevanten Handlungsfelder 

Die von Unternehmen I eingesetzten Talentbindungsmaßnahmen werden in Tabelle 30 

dargestellt. Weitere mögliche Handlungsfelder, deren Implementierung geprüft werden 

sollte, können Tabelle 31 entnommen werden (vgl. Teil I, Kapitel 8.8.2). 

Handlungsfeld Beispiele häufig eingesetzter Bindungsmaßnahmen 

Anreizsysteme Optionen, Prämien, Serviceleistungen etc. 

Mitarbeiterführung Führungskräfteschulungen, 360° - Feedback 

Entwicklungsperspektiven Mitarbeiter- und Coachinggespräche, „Roadmaps for Success" 

Unternehmenskultur Schaffung Corporate-Culture-Focus-Group, Employer Branding 

Tabelle 31: Beispiele für mögliche Retentionmaßnahmen 

 (vgl. Teil I, Kapitel 8.8.2) 

8 Controlling des Talentmanagements 

8.1 Status Quo 

Eine Evaluation des Talentmanagements wird bei Unternehmen I derzeit nicht vorge-

nommen, da das Talentmanagement noch nicht hinreichend definiert ist, um sinnvoll 

Key Performance Indicators oder ähnliches abzufragen. Hier steht das Unternehmen 

noch am Anfang des Prozesses.  

8.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Die systematische Evaluation und ein Controlling der Funktionen des Talentmanage-

ments sollen unter anderem Transparenz schaffen, Erfolge abbilden und Schwachstel-

len aufdecken (vgl. Teil I, Kapitel 9). Neben dieser Ergebniskontrolle bietet ein Control-

ling auch die Möglichkeit, einzelne Maßnahmen oder das gesamte Talentmanagement 

zukunftsorientiert zu steuern. Folgende Handlungsempfehlungen werden daher für 

Unternehmen I formuliert. 

Handlungsempfehlung I: Key Performance Indicators entwickeln und regelmäßig 

abfragen 

Um Rückschlüsse auf Effektivität und Effizienz einzelner Maßnahmen zu ermöglichen, 

wird empfohlen, Key Performance Indicators zu identifizieren und regelmäßig zu erhe-

ben. Das Kapitel 9.5.1.3 aus Teil I schlägt einige typische Indikatoren vor. Entschei-
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dend bei ihrer Definition ist, dass Kernaspekte und Ziele der einzelnen Maßnahme wi-

dergespiegelt werden sollten. Key Performance Indicators ermöglichen interne Verglei-

che über Datenreihen oder externe Vergleiche mit Benchmark-Partnern. Eine Steue-

rungsmöglichkeit der jeweiligen Maßnahmen ergibt sich aus Soll-Formulierungen der 

Indikatoren und daraus abgeleiteten Aktionen. 

Um valide Indikatoren zu generieren, bedarf es einer umfassenden Datengrundlage, 

die auf entsprechenden Datenbanken basiert (vgl. Ausarbeitung, Kapitel 9). Für die 

Praxis ist entscheidend, dass die Rahmenbedingungen der Indikatoren regelmäßig 

überprüft werden und keine Übersteuerung/-kontrolle durch die Indikatoren geschieht. 

Der Aufwand der Evaluation sollte den Nutzen nicht übersteigen. Auch sollten keine 

„Datenfriedhöfe“ mit irrelevanten Kennzahlen und Daten generiert werden. Unterneh-

men I sollte folglich mit dem Aufbau einer entsprechenden Datenbasis die Effizienz und 

Effektivität des Talentmanagements über ausgewählte Indikatoren kontrollieren und 

steuern. 

Handlungsempfehlung II: Talent Scorecard erstellen 

Von der Theorie wird weiterhin empfohlen – im Sinne des integrativen Charakters des 

Talentmanagements - eine Talent Scorecard einzuführen, um den gesamten Prozess 

abzubilden, zu messen und zu steuern. Angelehnt an das Prinzip der Balanced Score-

card von Kaplan und Norton soll die Talent Scorecard über die stärker miteinander 

verzahnten Indikatoren Interdependenzen und Multikausalitäten abbilden (vgl. Teil I, 

Kapitel 9.5.2). Die Einführung eines solchen steuerungsorientierten Kennzahlensys-

tems ist Best-Practice für die Evaluation des Talentmanagements. Für Unternehmen I 

könnte dies ein langfristiger Meilenstein sein – die Formulierung einiger solider Indika-

toren ist allerdings für die nähere Zukunft eine realistischere Handlungsempfehlung. 

9 Talentmanagement und IT 

9.1 Status Quo 

Der Aufgabenbereich EDV und Steuerung der Gesamtdatenstruktur wird bei Unter-

nehmen I auf hinterstem Rang in der Gesamtbewertung der Bedeutung der Themenbe-

reiche des Talentmanagements eingeordnet. Für den Personalbereich wird bei Unter-

nehmen I ein Personalinformationssystem eingesetzt, um Stammdaten zu dokumentie-

ren und abrufbar zu machen. Dieses System bietet darüber hinaus die Möglichkeit, 

weitere Informationen einzupflegen, wie die Teilnahme an Seminaren und deren Erfolg, 

um wichtige Elemente des Talentmanagements abzubilden. Problematisch wird hier 

der Aufwand für die Neuerfassung der Daten aller Mitarbeiter gesehen. Offen ist man 
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für ein unabhängiges System, in dem die relevanten Daten für die relevanten Mitarbei-

ter (Talente) erfasst werden können. 

9.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Die Theorie des Talentmanagements schreibt der IT als Unterstützung der Gesamtda-

tenstruktur eine entscheidende Rolle zu. Die Einführung eines zentralen Systems soll 

die Transparenz und Objektivität des Talentmanagements durch die zentrale Zugriffs-

möglichkeit erhöhen (vgl. Teil I, Kapitel 10.4). Die Datenqualität wird gesteigert und 

verbessert somit die Evaluationsqualität der Maßnahmen (vgl. Ausarbeitung, Kapitel 8). 

Weiterhin wird die Effizienz der Steuerung und Operationalisierung des gesamten Ta-

lentmanagement-Prozesses durch die Nutzung beispielsweise von Employer Self Ser-

vices (ESS) und Management Self Services (MSS) verbessert. 

Die geringe Systematisierung des Talentmanagements bei Unternehmen I spiegelt sich 

in der bewussten Vernachlässigung des Themas IT-Unterstützung wider. Schließlich ist 

es nicht möglich, ein IT-System nachhaltig zu gestalten und zu nutzen, wenn der abzu-

bildende Prozess nicht eindeutig mit allen Schnittstellen, Akteuren etc. definiert ist.  

Handlungsempfehlung: Einführung eines IT-Systems prüfen 

Insbesondere aufgrund seiner zahlreichen Niederlassungen und Bereiche wäre für 

Unternehmen I ein System, das die relevanten Elemente des Talentmanagements ab-

bildet und miteinander vernetzt, hilfreich. Im Interview wurde oftmals die Schwachstelle 

„mangelnde Transparenz“ angesprochen, die für das Talentmanagement besteht. Wie 

im einleitenden Absatz beschrieben, kann eine entsprechende IT-Lösung hier entge-

genwirken. 

Obwohl die Pflege eines solchen Systems Aufwand bedeutet, sollte überprüft werden, 

ob seine Einführung einen Mehrwert für das Talentmanagement aufgrund der Transpa-

renz-, Objektivitäts-, Effizienz- und Datenqualitätssteigerung bedeutet. Unternehmen I 

äußert Bedenken, das bestehende Personalinformationssystem für die Zwecke des 

Talentmanagements zu nutzen. Das System umfasst alle Mitarbeiter und würde somit 

einen großen Pflegeaufwand bedeuten. An dieser Stelle kann auch der Lösungsvor-

schlag des Unternehmens aufgegriffen werden, ein ausschließlich Talente umfassen-

des System zu nutzen, auch um das Talentmanagement von der allgemeinen Perso-

nalarbeit abzugrenzen. Dies bedeutet jedoch eine Neuinvestition. 
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10 Unternehmerische Voraussetzungen 

10.1 Status Quo 

Das Talentmanagement bei Unternehmen I ist organisatorisch der Human Resource-

Abteilung zugeordnet. Die Human Resource-Abteilung ist somit als Prozessverantwort-

licher für die Gestaltung und Begleitung des Talentmanagements zuständig. 

Die Identifikation und Entwicklung – „das Finden und Fördern“ – der Talente ist Aufga-

be der Führungskräfte in den Fachabteilungen der unterschiedlichen Unternehmens-

niederlassungen. An diesem Punkt erkennt Unternehmen I eine Schwachstelle im ei-

genen Talentmanagement. Es wird immer wieder festgestellt, dass es eine Herausfor-

derung ist, sicherzustellen, dass alle Führungskräfte gleichförmig arbeiten, was eben 

dieses Finden und Fördern betrifft. Maßstäbe und Standards sind noch nicht definiert 

und insbesondere noch nicht über alle Niederlassungen hinweg umgesetzt.  

In verschiedenen Kontexten (zum Beispiel Konferenzen oder Seminaren) wird der Pro-

zess des Identifizierens und Entwickelns von Talenten immer wieder betont. Auch ein 

gewisser Vertrauensvorsprung seitens Human Resources an die Führungskräfte wird 

gegeben, dass sie bei ihren Mitarbeitern auf Leistungspotenziale achten und diese 

dann auch fördern. 

Das Bewusstsein von Talentmanagement bleibt nicht nur auf Ebene von Human Re-

sources und Fachabteilung. Auch in den höheren Führungsebenen wird die Bedeutung 

immer klarer und bedeutet somit eine gewisse Unterstützung und implizite Kontrolle 

der Fachabteilungsführung. 

10.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Für die Implementierung des Talentmanagements sind unternehmerische Vorausset-

zungen, bezogen auf strukturelle und strategische Rahmenbedingungen, wesentlich. 

Wie im Ausarbeitung, Kapitel 2.1 beschrieben, ist das Talentmanagement nicht eindeu-

tig als Tool oder Prozess abgesteckt, sondern äußert sich vielmehr in dem „Finden und 

Fördern“ von Leistungsträgern.  

Handlungsempfehlung I: Talentmanagement-System definieren 

Auch an dieser Stelle wird generell eine stärkere Festschreibung der Elemente des 

Talentmanagements empfohlen. Den erwähnten Akteuren im Talentmanagement soll-

ten feste Verantwortlichkeiten zugeschrieben werden. Auch ihre Zusammenarbeit 

könnte detaillierter geregelt sein und so koordinierter und transparenter ablaufen. Ein-

zelne Prozessschritte sollten definiert und eventuell an Bedingungen oder ähnliches 

geknüpft werden. Für Mitarbeiter sollten die Möglichkeiten und Abläufe des Talentma-
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nagements verdeutlicht werden, damit diese angeregt werden, eine aktivere Rolle ein-

zunehmen.  

Die Festlegung des Talentmanagements als Prozess bildet auch die Grundlage für ein 

IT-System und eine systematische Evaluation (vgl. Ausarbeitung, Kapitel 8 & 9). 

Handlungsempfehlung II: Prozessorientierung schaffen 

Für die Gestaltung des Talentmanagements empfiehlt die Theorie eine Abwendung 

von der für Personalmanagement typischen funktionalen Organisation zu einer Pro-

zessorganisation (vgl. Teil I, Kapitel 11.2.2.2.3). Die Einzelprozesse des Talentmana-

gements sollen stärker und abteilungsübergreifend aufeinander abgestimmt werden. 

So können Synergien und Kosteneinsparungen geschaffen werden. Diese Prozessori-

entierung hebt ebenfalls den ganzheitlichen Charakter des Talentmanagements hervor. 

Handlungsempfehlung III: Strategieverknüpfung überprüfen 

Wie das Talentmanagement bei Unternehmen I in die Unternehmensstrategie und eine 

möglicherweise daraus abgeleitete Personalstrategie eingebunden ist, ergibt sich aus 

den Aussagen des Interviews nicht eindeutig. Ziel des Talentmanagements ist die lang-

fristige Sicherstellung von Schlüsselpositionen im Unternehmen zur Erreichung der 

Unternehmensziele. Die Formulierung strategischer und operativer Ziele des Talent-

managements sollte sich folglich immer als Ableitung aus Unternehmenszielen erge-

ben. 

In der Theorie wird nach Peter Cheese ein Ableitungsprozess vorgeschlagen (vgl. Teil 

I, Kapitel 11.2.1), der auf dem Weg von der Unternehmens- zur Personalstrategie zwei 

entscheidende Zwischenschritte festlegt. Zunächst sollen herausragende Fähigkeiten 

und aktuelle Prioritäten der Organisation identifiziert werden, um darauf aufbauend den 

Humankapitalbedarf zu ermitteln, der für zukünftige Herausforderungen gedeckt sein 

muss. Unternehmen I sollte diese Verknüpfung bei der Gestaltung und Umsetzung des 

Talentmanagements berücksichtigen, um die einzelnen Aufgabenbereiche – auch im 

Sinne ihrer Integration miteinander – auf gemeinsame Ziele auszurichten. 

11 Fazit 

Die oberste Priorität im Talentmanagement liegt für das Unternehmen I in der Identif i-

kation und Auswahl der Talente, „weil das sozusagen der Key ist, dass man die Leute 

nicht verliert“. Der Interviewte misst diesem Bereich eine derart hohe Bedeutung bei, 

da die Talente erst gefunden werden müssen, bevor die nachfolgenden Schritte einge-

leitet werden können. Ohne ein identifiziertes Talent würden sich diese erübrigen. Als 

wichtigste Handlungsfelder schließen daran die Talententwicklung sowie die unter-
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nehmerischen Voraussetzungen an. Diese werden gefolgt von der Gewinnung sowie 

dem Einsatz von Talenten und der Talentbindung, deren Bedeutung der Befragte auf 

einer Stufe gleichstellt. Als wenig bedeutsam gelten aktuell die Steuerung der Gesamt-

datenstruktur, die Evaluation und das Controlling (vgl. Abbildung 51).  

 

Abbildung 51: Priorisierung der Talentmanagement-Prozesse 

In dem Handlungsfeld mit der höchsten Priorität wird gleichzeitig auch der größte 

Verbesserungsbedarf gesehen. „Eigentlich [macht das Unternehmen das gut], aber 

‚eigentlich‘ ist genau der Hintergrund“. Die Prozesse, um Talente zu identifizieren, sind 

bislang nicht über das ganze Unternehmen hinweg vereinheitlicht. Es besteht demnach 

keine Sicherheit darüber, ob man im Unternehmen wirklich alle Talente identifiziert hat, 

beziehungsweise ob dies möglich ist. 

Eine übergreifende Empfehlung wäre von daher, anzustreben, das gesamte 

Talentmanagement bei Unternehmen I stärker zu vereinheitlichen und zu 

systematisieren, um so eine größere Transparenz zu schaffen und das „eigentlich“ zu 

eliminieren. Auch die Unternehmensstrategieorientierung der einzelnen Maßnahmen 

sollte überprüft werden, da nur auf diese Weise die Erreichung der Unternehmensziele 

durch das Talentmanagement unterstützt wird. Die bestehenden Prozesse werden auf 

eine gemeinsame Zielrichtung ausgerichtet und können so intensiver 

zusammenwirken. 

Die Prinzipien des Talentmanagements – insbesondere im Sinne der Talentförderung – 

werden in Unternehmen I wahrgenommen und sind implizit in der Führungskultur 

verankert. Dringend notwendig erscheint allerdings ein Abwenden von impliziten 

Standards zu einem strukturierten, definierten und übergreifenden System 

„Talentmanagement“. Die in diesem Bericht formulierten Empfehlungen sollen dabei 

unterstützen. 
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1 Einleitung  

Die folgende Ausarbeitung basiert auf einem persönlichen Interview mit einem Refe-

renten im Bereich Talentmanagement eines deutschen Handelskonzerns in Hamburg – 

im Folgenden Unternehmen J. Als Talentmanager betreut der Personaler in seiner Rol-

le alle Talentmanagement-Themen für die gesamte Unternehmensgruppe und ist somit 

konzernweit für das Thema zuständig.  

Aus dem von dem Talentmanager präsentierten Status Quo des Talentmanagements 

im Unternehmen J werden durch eine Gegenüberstellung mit Best-Practice-Ansätzen 

Handlungsempfehlungen für das Unternehmen J abgeleitet. Den Abschluss der vorlie-

genden Ausarbeitung bildet eine Zusammenfassung der wichtigsten Empfehlungen im 

Rahmen eines Fazits. 

2 Verständnis des Talentmanagements im Unternehmen 

2.1 Status Quo 

Laut des Talentmanagers des Unternehmens J ist der Status Quo der Anspruch, eine 

einheitliche Definition des „Talents“ zu schaffen. Die Definition ist hierarchieunabhängig 

und wird durch bestimmte Charakteristika sowie Leistungs- und Potenzialbeurteilungen 

ergänzt, fokussiert jedoch die Führungskräfte des Unternehmens. Das Ziel ist es, in der 

gesamten Konzernlandschaft ein einheitliches Verständnis zu haben und dieses unter 

Einbezug der jeweiligen Unternehmenskultur zu festigen. Die strategische Verzahnung 

und übergreifende Abstimmung wird als Kernelement des Talentmanagements ange-

sehen. 

In der Literatur bestehen zwei unterschiedliche Definitionen. Die eine belegt das Wort 

„Talent“ mit einem Besonderheitscharakter und hebt dieses somit von der breiten Mas-

se ab. Die Autoren Ritz und Sinelli (2010) nennen Synonyme wie „High Potential, 

Hochleistungsträger, Top-Performer, A-Player und Hochbegabter“ (vgl. Teil I, Kapitel 

2.2.1). Die andere betrachtet „Talente“ eher breit angelegt und hebt diese nicht hervor, 

sondern betont, dass in jedem Mitarbeiter ein Potenzial innewohnt, wenn dieses gezielt 

gefördert wird. Dieser Ansatz betont, dass Talentmanagement-Programme nicht für 

spezielle Mitarbeiter gelten, sondern die Allgemeinheit als Ganzes fokussieren sollte 

(vgl. Teil I, Kapitel 2.2.1). Das Unternehmen J betrachtet die Gesamtheit der Mitarbei-

ter im Unternehmen als mögliche Talente, bietet jedoch spezielle Weiterbildungspro-

gramme exklusiv für Führungskräfte an, um diese gezielt zu fördern, und lehnt sich 

somit an den globalen Ansatz an. 
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2.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

In der Literatur wird die Notwendigkeit einer klaren Verankerung des Talentmanage-

ments im Unternehmen hervorgehoben. Für eine erfolgreiche Integration des Talent-

managements scheint es unerlässlich, verschiedene Unternehmensbereiche einzubin-

den, bei denen verschiedene Bezugsgruppen im Unternehmen einbezogen werden 

(vgl. Teil I, Kapitel 2.2.1). Die Rollen und Verantwortlichkeiten sind bei dem Unter-

nehmen J klar definiert. Die Funktion Talentmanagement ist eine eigene Abteilung, 

aufgehängt im Bereich Talentmanagement in der Konzernfunktion. Die Arbeit funktio-

niert jedoch in enger Kooperation mit den jeweiligen Personalabteilungen der verschie-

denen Einzelgesellschaften, also somit den Personalverantwortlichen vor Ort. Darüber 

hinaus sind in regelmäßigen Meetings auch die Geschäftsführer der verschiedenen 

Firmen involviert und diese kaskadieren die Themen an die jeweiligen Führungskräfte.  

Laut Jäger (2009) ist es das Ziel, sämtliche eingebundenen personalwirtschaftlichen 

Kernprozesse mit der strategischen Ausrichtung und den vorhandenen Geschäftsbe-

reichen zu verzahnen und unter der übergreifenden Funktion „Talentmanagement“ zu 

verankern (vgl. Teil I, Kapitel 2.2.5). Der integrative Charakter wird bei dem Unter-

nehmen J gelebt, es gibt diverse Schnittstellen im Talentmanagement, jedoch geht die 

Steuerung und Kontrolle proaktiv von der Abteilung Talentmanagement aus und liegt 

somit in der Verantwortung des Human Ressource Departments. 

Insgesamt ist das Unternehmen, gemessen am Benchmark, sowohl im Bereich des 

einheitliches Verständnisses der „Talente“ im Unternehmen, als auch im Bereich der 

Wahrnehmung von Talentmanagement als integratives System gut aufgestellt. Jedoch 

lässt sich erkennen, dass obwohl der Talentmanager im Interview angibt, dass kon-

zernweit eine einheitliche Definition des Wortes „Talent“ angestrebt wird, keine wörtli-

che Definition gegeben werden konnte. Es geht also vielmehr um ein einheitliches Ver-

ständnis. Des Weiteren lässt sich erkennen, dass der integrative Charakter des Ta-

lentmanagers zwar verstanden, jedoch eine explizite Verankerung in der Unterneh-

menskultur durch Verschriftlichung nicht genannt wird.  

Handlungsempfehlung I: Spezifizierung der Definition 

Explizite Formulierung des Verständnisses des Wortes „Talent“ und „Talentmanage-

ment“ im Unternehmen. Diese Definitionen sollten schriftlich festgehalten werden und 

in regelmäßigen Abständen von allen Beteiligten auf Aktualität überprüft werden. 

Handlungsempfehlung II: Verstärkte Verankerung von Talentmanagement in der Un-

ternehmenskultur 

Implementierung des Talentmanagements in Unternehmensleitsätze. 
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3 Gewinnung von Talenten 

3.1 Status Quo 

Da sich insbesondere die Einzelgesellschaft des Konzerns J momentan stark auf den 

Bereich E-Commerce fokussiert, bezieht sich laut des Talentmanagers auch das Be-

darfssegment der Talentsuche folglich auf den E-Commerce-Bereich. Jedoch spielt 

ihm zu folge nicht nur eine bestimmte Branche im „War for Talents“ eine Rolle, sondern 

auch die Werteveränderung der Bewerber, da von Unternehmen insgesamt wesentlich 

mehr gefordert wird und sich das Unternehmen diesen Wünschen und Vorstellungen 

anpassen muss. Als interne Personalmarketinginstrumente werden, laut dem Ta-

lentmanager, Stipendienvergaben, Praktika, Traineeprogramme und die Vergabe von 

Abschlussarbeiten verwendet und von ihm mit einer sehr hohen Relevanz für das Un-

ternehmen beurteilt.  

Als externe Personalmarketinginstrumente nutzt das Unternehmen diverse Kanäle 

wie Image-/Stellenanzeigen, Werbematerial, Sponsoring, Hochschulmessen/ Unter-

nehmenspräsentationen, Lehraufträge, Online-Jobbörsen, Stipendienvergaben und 

besonders stark den Bereich Social Media und den eigenen Homepageaufritt, jedoch 

keine Betriebsbesichtigungen 

Als Instrument, um Talente, die sich bereits im Unternehmen befinden, zu binden, 

nennt der Talentmanager die Bereitstellung passgenauer Entwicklungsoptionen und 

die Übernahme von Verantwortung in der beruflichen Entwicklung. Den Talenten wird 

aufgezeigt, wo sie sich gezielt hin entwickeln können. Durch spezielle Mentoring Pro-

gramme, Coaching oder Übernahme von Projektverantwortung werden Talente intern 

weiterentwickelt. Dabei unterstützen Trainings, Workshops und Seminare, um Kompe-

tenzen weiter auszubauen oder auf Führungsverantwortung vorzubereiten. Sowohl 

Traineeprogramme als auch Entsendungen ins Ausland werden als Talentbindungs-

maßnahmen verwendet. Die Herausforderung besteht darin, eine konzernweite Syner-

gie herzustellen und somit auch firmenübergreifende Entwicklungsmöglichkeiten anzu-

bieten.  

3.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Der Best-Practice-Ansatz, der in der Literatur dargestellt wird, ist eine gezielte Anspra-

che der jeweiligen Zielgruppe und eine abwechslungsreiche Mischung verschiedener 

Medien, abgestimmt auf die jeweilige Zielgruppe. Es wird von einer zu großen Band-

breite an verschiedenen Medien abgeraten und eher eine Konzentration auf nur weni-

ge Medien empfohlen (vgl. Teil I, Kapitel 3.4.1.4.1). 
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Aus der Literatur lassen sich für das Unternehmen J verschiedene Optimierungsvor-

schläge ableiten. 

Handlungsempfehlung I: Differenzierung zwischen internem & externem Talentpool 

Bei der Kontaktpflege unterscheidet das Unternehmen J zwischen internen und exter-

nen Talenten und schneidet somit die Instrumente passgenau zu. Bei der Nutzung von 

Talentpools wird jedoch bis dato nicht zwischen internen und externen Talenten unter-

schieden. Die Unterscheidung ist notwendig, um Gewinnungsinstrumente gezielt abzu-

stimmen. 

Handlungsempfehlung II: Gezielte Aktionen für externe Talente 

Als wichtiges internes Personalmarketinginstrument gilt die Entwicklung der fachlichen 

Kompetenz und der Zufriedenheit. Das bedeutet, interne Talente müssen zielgerichtet 

bei der Weiterbildung ihrer Kompetenzen unterstützt werden, beispielsweise durch 

interne Workshops oder Ideen-Pitches im Haus. Diese von der Literatur empfohlenen 

Maßnahmen verfolgt das Unternehmen J mit großem Arbeitsaufwand und bietet inter-

nen Talenten eine Variation an Entwicklungsmöglichkeiten. Bei der Kontaktpflege zu 

externen Talenten ist zu erwähnen, dass eine regelmäßige Kontaktaufnahme zwar 

sehr zeitintensiv ist, jedoch unerlässlich für einen langfristigen Beziehungsaufbau. Hier 

kann das Unternehmen J noch gezielter agieren. Diese Kontaktaufnahme kann zielge-

richtet über das IT-System gesteuert werden (vgl. Teil I, Kapitel 3.4.1.4.1). Social Me-

dia-Instrumente können als unterstützend angesehen werden, dürfen jedoch nicht die 

direkte Kommunikation ersetzen (vgl. Teil I, Kapitel 3.4.1.4.1). 

Handlungsempfehlung III: Fokus auf Fach- und Führungskräfte 

Es lässt sich erkennen, dass das Unternehmen J sich im Bereich Personalmarketing-

aktivitäten insbesondere auf den Absolventenkreis fokussiert. Der Fokus sollte stärker 

auf Fach- und Führungskräfte gelegt werden und spezielle Kanäle, wie beispielsweise 

Fachartikel in Managermagazinen, für die Ansprache dieser identifiziert werden.  

Handlungsempfehlung IV: Fokussierung auf Online-Kanäle 

Das Unternehmen J richtet sich stark im Bereich E-Commerce aus und sollte somit 

auch Personalmarketingmaßnahmen auf diesen Bereich ausrichten. Somit ist es für 

das Unternehmen J legitim sich auf Online-Kanäle zu fokussieren. Es ist wichtig, spe-

zielle Universitäten oder Fachhochschulen wie beispielsweise die Fachhochschule 

Wedel, die sich auf den Bereich E-Commerce spezialisieren in Lehrprogramme und 

langfristige Kooperationen einzubinden.  
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4 Identifikation und Auswahl von Talenten 

4.1 Status Quo 

Bei dem Unternehmen J bestehen laut des befragten Talentmanagers konzernweit 

unterschiedliche Kompetenzmodelle, die in unterschiedlichen Tochterunternehmen 

individuell unter Einbezug der jeweiligen Kultur und Führungskultur entwickelt wurden. 

So hat eine Tochterfirma, die schwerpunktmäßig im Filialgeschäft tätig ist, ein anderes 

Kompetenzmodell als Tochterunternehmen, die als Finanzdienstleister gänzlich andere 

Kompetenzen fokussieren. Das Unternehmen J und das dort angegliederte Talentma-

nagement in seiner Konzernfunktion haben ebenfalls ein Kompetenzmodell, das auf 

die strategischen Ziele des Unternehmens abgestimmt ist und verschiedene Verhal-

tensanker definiert und diese operationalisiert dargestellt. Die jeweiligen relevanten 

Kompetenzen werden mit Hilfe von 360°-Feedbacks, Mitarbeitergesprächen, Assess-

ment Centern, Management Development Centern und Persönlichkeitsfragebögen 

erfasst. Der Talentmanager bewertet die Relevanz der verschiedenen Instrumente als 

abhängig von der jeweiligen Zielgruppe und dem Ziel, das die zu bewertende Person 

erreichen soll. In einem jährlichen Talent Review-Prozess werden alle oberen Füh-

rungskräfte des Unternehmens J nach Leistungs- und Potenzialdaten eingeordnet und 

auf Basis des entstandenen Portfolios wird die Nachfolgeplanung aufgestellt. 

4.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Die Literatur empfiehlt eine Ableitung der Kompetenzen aus der Strategie des Un-

ternehmens und den Einbezug der Unternehmenswerte, da das Kompetenzma-

nagement in Wechselbeziehung mit der Unternehmenskultur steht. Das Kompetenz-

management sollte nicht nur von der Personalabteilung, sondern auch von dem Top-

Management getragen und unterstützt werden. Ein regelmäßiges Überprüfen der 

Kompetenzen ist unerlässlich und sollte sich in anwenderfreundlichen Verhaltens-

ankern widerspiegeln, die jedem Mitarbeiter zugänglich gemacht werden. Diese sollten 

regelmäßig überprüft und optimiert werden (vgl. Teil I, Kapitel 5.5.2). 

Der von dem Talentmanager beschriebene Ist-Zustand kommt den soeben aufgeführ-

ten Best-Practice-Standards sehr nah. Eine kontinuierliche Überprüfung der Kompe-

tenzen wird in den jährlichen Talent Review Meetings sichergestellt. Die Verhaltensan-

ker werden jedem Mitarbeiter durch eine anwenderfreundliche Operationalisierung ver-

ständlich gemacht. Und laut Talentmanager stützt auch das Top-Management das 

Kompetenzmodell, um die Akzeptanz im Unternehmen zu fördern. Daraus resultierend 

lassen sich in diesem Punkt keine Handlungsempfehlungen für das Unternehmen J 

aussprechen.  
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5 Talententwicklung und -förderung 

5.1 Status Quo 

Um den Status Quo des Unternehmens J zu beschreiben, nennt der Talentmanager 

verschiedene Instrumente und Maßnahmen, die für die Talententwicklung und Ta-

lentförderung genutzt werden. Sowohl Mentoring als auch Coaching werden vom 

Unternehmen eingesetzt, um Talente gezielt zu fördern, während Job Rotation nicht als 

Instrument genutzt wird. Für die Förderung der Talente werden besondere Aufgaben 

und Projekte übergeben und frühe Führungsverantwortung übertragen. Diverse Trai-

nings, Workshops und Seminare werden genutzt, um die Talente in verschiedenen 

„soft skills“ weiterzuentwickeln und an Führungsverantwortung heranzuführen. Auch 

Entsendungen zählen bei dem Unternehmen J zu Talententwicklungsmaßnahmen. 

Dabei wird keine der Maßnahmen als besonders effizient identifiziert, sondern das Au-

genmerk auf den bedarfsgerechten Einsatz gelegt. Wird ein Talent identifiziert, so ge-

hören auch die Übernahme herausfordernder Projekte und das sukzessive Heranfüh-

rung an Führungsverantwortung zu den Entwicklungsmaßnahmen. Coaching wird als 

wesentlicher Bestandteil der Führungsaufgabe angesehen und ist somit ein veranker-

ter Bestandteil der Führungskultur. 

5.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

In der Literatur werden zur Förderung von Talenten training-on-the-job-Maßnahmen 

effizienter als Training-off-the-job-Maßnahmen angesehen, da der Fokus auf „learn-

ing-by-doing“ gelegt wird und Training-off-the-job-Maßnahmen eine hohe motivierende 

Wirkung haben (vgl. Teil I, Kapitel 6.7). Das Unternehmen J vernachlässigt on-the-job-

Maßnahmen eher.  

Handlungsempfehlung: Stärkere Konzentration auf Training-on-the-job 

Durch die Einführung von Job Rotation, wodurch Talenten Abwechslungsreichtum und 

ein Perspektivwechsel geboten wird, können interne Talente bedarfsgerecht und kos-

tengünstig gefördert werden. Mögliche Maßnahmen sind Learning Circles, Action 

Learning oder Job Rotation (vgl. Teil I, Kapitel 6.7). 

6 Einsatz von Talenten 

6.1 Status Quo 

Der Talentmanager beschreibt den Einsatz von Talenten im Unternehmen als individu-

ell ausgerichtetes Programm. Führungskräften werden passgenaue Entwicklungspro-
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gramme angeboten, die zudem firmenübergreifend funktionieren. Auf Grund unter-

schiedlicher Firmenportfolios gibt es keine festgelegten Karrierepfade. Übernehmen 

Mitarbeiter Führungsverantwortung, so sind bestimmte Schulungsmaßnahmen und 

Entwicklungsprogramme obligatorisch. Die verschiedenen Entwicklungsprogramme 

sind transparent für alle Mitarbeiter einsehbar, da sie im Intranet des Unternehmens J 

für jeden zugänglich gemacht werden. Jedoch werden hier nicht explizit verschiedene 

Karrieremöglichkeiten visualisiert, da diese je nach Hierarchie oder Qualif ikation unter-

schiedlich sind. Über den Status als Talent besteht keinerlei Transparenz. Mitarbeiter 

wissen nicht, wer als Talent gilt und dies ist bewusst so gewählt, damit im Haus kein 

Gefühl der Ungleichheit entsteht. 

6.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

In der Literatur wird für den Einsatz von Talenten insbesondere das Bereitstellen von 

alternativen, transparent gestalteten, groben und möglichst individuellen Karrierewegen 

als wichtig beschrieben (vgl. Teil I, Kapitel 7.6). Führungsaufgaben sollten sukzessiv 

übertragen werden und Verantwortungsbereiche sollten übergeben werden, die be-

sondere oder kreative Leistungen erfordern. Dabei sollte ein gewisser Handlungsspiel-

raum gewährt werden (vgl. Teil I, Kapitel 7.6). In der Literatur wird zwischen Füh-

rungs-, Fach- und Projektkarrieren unterschieden. Kennzeichnend sind unterschied-

liche Ausrichtungen des Karrieremanagements, der Karriereziele und der Aufgaben-

profile des Mitarbeiters (vgl. Teil I, Kapitel 7.3).  

Handlungsempfehlung: Spezifizierung von Führungs- und Fachlaufbahn 

Das Unternehmen J gibt an, dass jeweils individuell eine Karrierelaufbahn offeriert 

wird. Es wird ausschließlich die Führungslaufbahn erwähnt. Es ist zu empfehlen, dass 

auch im Rahmen der Fachlaufbahn eine strukturierte Laufbahn implementiert wird und 

für Mitarbeiter im Intranet transparent dargestellt wird. Auch die Projektlaufbahn sollte 

forciert werden. 

7 Talentbindung 

7.1 Status Quo 

Als Talentbindungsmaßnahme fokussiert das Unternehmen J vor allem soziale Leis-

tungen wie Altersvorsorge, Gesundheitsförderung, Diversity Management oder flexible 

Arbeitszeitmodelle. Als Grund für diese Fokussierung nennt der Talentmanager insbe-

sondere die Entwicklung im Wertesystem der Mitarbeiter und somit die Erwartungshal-

tung gegenüber dem Unternehmen. Deswegen betitelt er diese Art von Talentbin-

dungsmaßnehmen als die wirkungsvollsten. Generell legt das Unternehmen den Fokus 
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auf eine individuelle Talentbindung. Die Übernahme von Verantwortung und die Bereit-

stellung von passgenauen Entwicklungsoptionen werden individuell auf das jeweilige 

Talent zugeschnitten und jedem Talent systematisch aufgezeigt. Stipendienprogramme 

gelten als interne Talentbindungsmaßnahme, weil so identifizierte junge Talente durch 

zwei Praktika während ihrer Studienzeit an das Unternehmen gebunden werden. 

Alumni-Veranstaltungen gelten als Bindungsprogramm für externe Talente, die sich 

nicht mehr im Unternehmen befinden, mit denen das Unternehmen jedoch Kontakt 

hält. Monetäre Anreize werden von dem Talentmanager nicht als Talentbindungsmaß-

nahme erwähnt. 

Es gibt einen Talentpool, der systemseitig gestützt wird. Hier werden Talente syste-

matisch erfasst und gepflegt und die Kommunikation zu den Talenten über dieses Sys-

tem gesteuert. Des Weiteren gibt es bei Xing eine Alumni-Gruppe für ehemalige Mitar-

beiter. Mit diesem Social Media-Instrument werden Talente zielgerichtet angesprochen 

und der Kontakt gehalten. 

7.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Das Unternehmen ist im Benchmark, die Vielfalt der verschiedenen Bindungsmaß-

nahme betreffend, gut aufgestellt. Insbesondere soziale Leistungen sollen Mitarbeiter 

generell und Talente im Speziellen an das Unternehmen binden. Jedoch weisen so-

wohl die zielgruppenspezifische Ansprache als auch die Bedarfserhebung der Bin-

dungsmaßnahmen Handlungsbedarf auf. 

Handlungsempfehlung I: Bedarfserhebung 

Um Bindungsmaßnahmen zu identifizieren, die von der jeweiligen Zielgruppe genannt 

werden, wird durch eine strukturierte Bedarfserhebung ein Soll-Zustand erhoben. An-

gepasst an die Vorstellungen der Zielgruppen können zielgruppenspezifisch, einzelfall- 

und/oder unternehmensbezogene Maßnahmen implementiert werden (vgl. Teil I, Kapi-

tel 8.4.2). 

Handlungsempfehlung II: Anwendung zielgruppenspezifischer Maßnahmen 

Bei der Umsetzung von Retentionmaßnahmen weist das Unternehmen jedoch im Be-

reich der zielgruppenspezifischen Standardisierung der Talentbindungsmaßnahmen 

Handlungsbedarf auf. Diese sollten nicht nach dem „Gießkannenprinzip“ abhängig von 

der Steuerung der Führungskraft, sondern 

r Trai-

nees etc.). 
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8 Controlling des Talentmanagements 

8.1 Status Quo 

Die Evaluierung des Talentmanagements findet durch regelmäßige Talent Review-

Prozesse statt. Hier werden nicht nur getroffene Entscheidungen und die Entwicklung 

evaluiert, sondern auch der Prozess kritisch betrachtet. Regelmäßig findet innerhalb 

dieser Review-Meetings eine Überarbeitung des Prozesses statt, in dem beispielswei-

se die Transparenz des Talentmanagements im Haus oder die Datenqualität betrachtet 

und weiterentwickelt werden. Des Weiteren wird sich bei den Review-Meetings immer 

wieder auf eine einheitliche Definition des Wortes „Talent“ fokussiert und das einheitl i-

che Verständnis bei jedem der Teilnehmer forciert. Es geht hierbei folglich eher um 

eine Prozessevaluation (vgl. Teil I, Kapitel 9.3). Es ist keine Talent Scorecard zur Eva-

luierung der Ergebnisse vorhanden, jedoch wird anhand von Key Performance Indi-

cators das Controlling der Ergebnisse sichergestellt. 

8.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Der Best-Practice-Ansatz, der in der Literatur genannt wird, ist die Integration von Ta-

lent Scorecards, um eine integrative und übersichtliche Messung, eine Steuerung und 

Dokumentation der Talentmanagement-Aktivitäten sicherzustellen (vgl. Teil I, Kapitel 

9.5.2). Es muss unternehmensspezifisch evaluiert werden, ob dieser Ansatz für die 

Unternehmung passend ist. 

Handlungsempfehlung I: Verwendung von maximal fünf Key Performance Indicators 

Bei der Verwendung von Key Performance Indicators, die bei dem Unternehmen J be-

reits implementiert sind, ist es wichtig, eine übersichtliche Anzahl von Key Performance 

Indicators zu definieren, da sonst die Gefahr der Übersteuerung und Unübersichtlich-

keit entsteht. Es ist zu beachten, dass maximal vier bis fünf aussagekräftige Key Per-

formance Indicators pro Prozess definiert werden (vgl. Teil I, Kapitel 9.5.1.3).  

Handlungsempfehlung II: Entwicklung einer Talent Scorecard 

Die Talent Scorecard stellt in Kombination mit definierten Key Performance Indicators 

eine Messung und Steuerung der gesamten Talentmanagement-Aktivitäten sicher und 

garantiert ein nachvollziehbares Controlling. 
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9 Talentmanagement und IT 

9.1 Status Quo 

Laut des Talentmanagers stützt das Unternehmen J das Talentmanagement system-

seitig mit einem angepassten SAP Modul. Sowohl Personalgewinnung, Einsatz als 

auch die Entwicklung werden in SAP abgebildet. Das Unternehmen hat das System 

bedarfsgerecht anpassen lassen und versucht, alle Teilaspekte des Talentmanage-

ments einheitlich in einem System abzubilden, damit keine losgelösten und individuel-

len Systeme bestehen, aus denen die Daten umständlich zusammengefügt werden. 

Die Notwendigkeit einer einheitlichen IT-Landschaft bezeichnet der Talentmanager 

sowohl als Notwendigkeit als auch große Herausforderung für das Unternehmen. Die 

Herausforderung sieht er in der Größe des Gesamtkonzerns. Jedoch erkennt er, dass 

nur durch eine einheitliche Systemstützung ein einheitliches Controlling gewähr-

leistet werden kann.  

9.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

In der Literatur wird die Zusammenführung einzelner Talentmanagement-Prozesse in 

eine Gesamt-IT-Landschaft als notwendig angesehen, um eine Realisierung der stra-

tegischen Talentmanagement-Ziele durch die Nutzung der IT zu gewährleisten (vgl. 

Teil I, Kapitel 10.3.1).  

Handlungsempfehlung I: Weitere Fokussierung auf Vereinheitlichung 

Das Vorgehen des Unternehmens J entspricht somit nahezu dem Best-Practice der 

Literatur, erfordert jedoch kontinuierliche Weiterentwicklung und eine stetige Konzent-

ration auf die soeben genannte Einheitlichkeit. Als weitere Herausforderung nennt der 

Talentmanager die Transparenz, die durch die Nutzung von der IT unterstützt werden 

kann. Als Handlungsempfehlung lässt sich die eine stärkere Verknüpfung des Control-

lings, beziehungsweise der Evaluation, und der IT-Systeme nennen.  

Handlungsempfehlung II: Talent Record als Ergebnis 

Output einer integrierten Systemlösung soll ein Talent Record sein, in dem wesentliche 

Informationen/Daten zum Talent und seinen spezifischen Talentmanagement-Daten 

durch das System generiert und gespeichert werden sowie für Controlling- und Report-

ingzwecke nutzbar sind (vgl. Teil I, Kapitel 10.2.2).  
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10 Unternehmerische Voraussetzungen 

10.1 Status Quo 

Als unternehmerische Voraussetzung definiert der Talentmanager das Unternehmens-

ziel, das strategisch den Leitfaden bietet und aus dem sich die Human Resource-

Strategie ableitet. Der Prozess des Talentmanagements liegt in der dafür zuständigen 

Abteilung und ist im Konzern aufgehängt. Die dort entwickelten Strategien und Maß-

nahmen werden in die Tochtergesellschaften und in die Einzelgesellschaft getragen 

und mit jeweils zuständigen Personalleitern abgestimmt. Die Verankerung ist dement-

sprechend klar definiert und wird von einem Punkt bedarfsgerecht in den Gesamtkon-

zern getragen. Die Aufgaben im Prozess werden aktiv von den Personalern der Abtei-

lung Talentmanagement übernommen, jedoch liegt eine klare Delegation der Aufga-

ben an die jeweiligen Personalleiter vor. Der Talentmanager gibt an, dass auch die 

Mitwirkung und die Verantwortung der Führungskräfte der verschiedenen Fachabtei-

lungen ein wichtiger Bestandteil des Prozesses ist. Schnittstellen bestehen zu den 

jeweiligen Personalleitern, den Fachbereichsleitern/Führungskräften und dem Vor-

stand, der strategischen Input liefert. Die Schnittstellen sind klar definiert und die Koor-

dination des Prozesses wird von dem Talentmanager als reibungslos beschrieben. Die 

Herausforderung sieht er in der internationalen Ausweitung des Talentmanagements 

und in der Sicherstellung des Prozesses auf internationaler Ebene.  

10.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Die von Peter Cheese empfohlene Verknüpfung von Unternehmens- und Personalstra-

tegie wird vom Unternehmen J stark gelebt und forciert (vgl. Teil I, Kapitel 11.2.1). 

Auch die Wahrnehmung der Verantwortlichkeiten ist gut strukturiert. Verantwortlich für 

den Talentmanagement-Prozess sollten sowohl Personalabteilung als auch Führungs-

kraft sein. Der Personaler agiert als Berater, während die Führungskraft Personalbeur-

teilungen für die einzelnen Teammitglieder liefert (vgl. Teil I, Kapitel 11.2.2.2). Das Un-

ternehmen J erfüllt wesentliche Voraussetzungen der unternehmerischen Verankerung 

des Talentmanagements. Durch eine starke Prozessorientierung sind diverse Prozess-

bausteine definiert und Schnittstellen können klar benannt werden.  

Handlungsempfehlung: Prozessanalyse des Talentmanagement-Prozesses 

Trotz des Bewusstseins für den Prozess scheint bisher keine Analyse des Vorgehens 

vorzuliegen. So empfiehlt sich laut Harmut Binner eine Geschäftprozessmodellierung, 

die den genauen Ablauf des Talentmanagements definiert und so Schwachstellen und 

Optimierungsmöglichkeiten aufdeckt (vgl. Teil I, Kapitel 11.2.2). 
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11 Fazit 

„Ich würde sagen, der Mehrwert bietet sich durch den strategischen Aspekt, durch den 

Verzahnungsaspekt. Das heißt, Planung, Steuerung, aber auch Überprüfen, das Moni-

toring der Maßnahmen und der verschiedenen Säulen und Bausteine, die es im Ta-

lentmanagement gibt [...], dass man quasi der Motor ist für Impulse, diese Sachen wei-

ter zu entwickeln, diese Sachen weiter zu verzahnen und letztlich immer den Gesamt-

überblick, [...] um da eben zukunftsgerichtet reagieren zu können, wenn möglich, nicht 

reagieren, sondern im Vorwege agieren zu können.“ 

Dieses Zitat von dem Talentmanager spiegelt das Verständnis von Talentmanagement 

im Unternehmen J wider. Die Notwendigkeit der integrativen Verzahnung und insbe-

sondere die Ableitung aus der Unternehmensstrategie und die ständige Überprüfung 

und Verbesserung des Prozesses wird von dem Unternehmen erkannt. Dennoch gibt 

es verschiedene Handlungsempfehlungen, die sich aus dem Best-Practice der Literatur 

ableiten lassen und im Folgenden kurz zusammengefasst werden. 

Das Verständnis des Talentmanagements ist bereits einheitlich, kann jedoch weiter 

intensiviert werden, wobei eine spezifische, niedergeschriebene Definition von „Talent“ 

und „Talentmanagement“ helfen kann. Des Weiteren sollte eine fortwährende und in-

tensivere Verankerung von Talentmanagement in der Unternehmenskultur angestrebt 

werden. Bei der Gewinnung von Talenten ist es notwendig, dass das Unternehmen J 

zwischen einem internen und externen Talentpool unterscheidet, um eine zielgruppen-

spezifische Ansprache zu gewährleisten. Gezielte Aktionen für externe Talente stärken 

das Employer Branding und somit die Arbeitgeberattraktivität. Da sich das Unterneh-

men J momentan stark auf Absolventen fokussiert, ist es wichtig den Fokus auf Fach- 

und Führungskräfte zu legen. Durch die E-Commerce-Ausrichtung des Unternehmens 

ist es legitim und notwendig verstärkt Online-Kanäle zur Gewinnung von Talenten zu 

nutzen. Bei der Identifikation und Auswahl von Talenten entspricht das Vorgehen 

des Unternehmens J den Best-Practice-Ansätzen aus der Literatur und somit können 

keine Handlungsempfehlungen gegeben werden. Die Talententwicklung und -för-

derung sollte durch den verstärkten Einsatz von on-the-job-Maßnahmen gefördert 

werden, da so nachgewiesen die Motivation der Talente gesteigert wird. Im Rahmen 

des Einsatzes von Talenten ist zu empfehlen, dass auch im Rahmen der Fachlauf-

bahn eine strukturierte Laufbahn implementiert wird. Bei der Talentbindung sollte zu-

nächst eine strukturierte Bedarfserhebung vorgenommen werden, um zielgruppenspe-

zifische Maßnahmen implementieren zu können. Das Controlling des Talentmana-

gements sollte durch maximal fünf Key Performance Indicators realisiert werden, die 

idealerweise zu einer Talent Scorecard zusammengefasst werden. Die IT kann im Ta-
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lentmanagement eine Vereinheitlichung der Ergebnisse garantieren und sollte deswe-

gen das Talentmanagement in einer einheitlichen IT-Landschaft darstellen und zu ei-

nem Talent Record führen. Die unternehmerischen Voraussetzungen sind bei dem 

Unternehmen J nahe an den Best-Practice-Beispielen aus der Literatur und können 

durch eine Prozessmodellierung dargestellt werden und somit Optimierungsmaßnah-

men vereinfachen. 

Talentmanagement versteht sich jedoch als stetig rollierender Prozess und unterliegt 

somit stetigen Optimierungsmöglichkeiten, die von einer Unternehmenskultur, die offen 

für Veränderung ist, gestützt werden kann. 
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1 Einleitung  

Das Unternehmen K zählt zu der Brache der Textilhersteller. Als Interviewpartner stand 

der Head of Human Resource Development zur Verfügung. Die Position der Führungs-

kraft hat er seit zehn Monaten in diesem Unternehmen inne und ist auch erst seit die-

sem Zeitraum für das Unternehmen tätig.  

2 Verständnis des Talentmanagements im Unternehmen 

2.1 Status Quo 

Im Unternehmen K wird ein Ansatz verfolgt, bei dem die Förderung von einzelnen 

Schlüsselpersonen, die als Talente bezeichnet werden, im Fokus steht. Bisher wird 

ein konsequentes Talentmanagement jedoch nur auf den Top-Managementebenen 

gelebt. Talentmanagement für das „mittlere Management, für das Einstiegsmanage-

ment auf Teamleiterebene oder auch für Mitarbeiter ohne Managementverantwortung, 

das gibt es bislang nicht“. Zukünftig besteht aber der Plan, über alle Mitarbeitergruppen 

hinweg nach Talenten zu suchen, diese Beschäftigten weiter zu entwickeln und lang-

fristig an das Unternehmen zu binden. 

Für eine erfolgreiche Implementierung von Talentmanagement ist für das Unternehmen 

K wichtig, dass es mit der Unternehmenskultur „verwoben“ und in ihr verankert ist, wie 

es die Theorie empfiehlt (vgl. Teil I, Kapitel 2.2.5). Ein losgelöstes System würde auf 

fehlende Akzeptanz im Unternehmen stoßen. Die Ausgestaltung der einzelnen Berei-

che muss sich an den „Werten […] und der Kultur ausrichten“. Gleichzeitig ist ent-

scheidend, dass Talentmanagement auch im Unternehmensalltag gelebt wird und nicht 

als Konzept in Schubladen schläft. Es muss sich in den Köpfen der Mitarbeiter veran-

kern. Für das Unternehmen K ist „schlank zu sein“ ein wichtiges Merkmal der Kultur, 

das sich auch in der Gestaltung des Talentmanagements widerspiegeln soll.  

2.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Talentmanagement sollte, wie bereits im Unternehmen geplant, nicht nur auf Top-

Managementebene stattfinden, sondern auch auf den darunter liegenden Ebenen. An-

zustreben ist zudem ein größeres Bewusstsein für Talentmanagement. 

Handlungsempfehlung: Stärkere Verankerung in Unternehmenskultur & Bewusstsein 

Das Talentmanagement wurde konzeptionell in Anlehnung an die Unternehmenskultur 

entwickelt, doch wird es bisher noch nicht umfassend gelebt. Dies zeigt sich im fehlen-

den Bewusstsein für unterstützende IT-Systeme oder auch im Nichtvorhandensein 
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eines Anschlusses von Entwicklungsmaßnahmen an eine Nominierung. Diese Empfeh-

lung zielt daher auf eine deutlichere Wahrnehmbarkeit von Talentmanagement als Teil 

der Unternehmenskultur. Die Bedeutung einer Lernkultur, die Ausweitung von Talent-

management auf alle Mitarbeiterebenen und die Kommunikation von Förderungsmaß-

nahmen sollen im Unternehmensalltag Platz finden. Weitere Methoden zur Gestaltung 

einer talentmanagementförderlichen Unternehmenskultur werden in Teil I, Kapitel 

11.2.6 erläutert.  

3 Gewinnung von Talenten 

3.1 Status Quo 

Das Unternehmen K nutzt unterschiedliche Instrumente des Personalmarketings, die je 

nach Zielgruppe spezifisch angewendet werden. Einige Instrumente befinden sich zu-

dem im Aufbau. Die Einschätzung der Wirksamkeit der verwendeten Maßnahmen stellt 

Abbildung 52 dar. Dem Homepage-Auftritt und Praktika wird eine besonders hohe Be-

deutung und Wirksamkeit zugemessen, im Gegensatz zu Werbematerial, das eher als 

unwirksam betrachtet wird. Die Bereiche Hochschulmessen und Traineeprogramme 

befinden sich noch im Aufbau, die Notwendigkeit wurde aber vom Unternehmen er-

kannt. Zudem gibt es Hochschulkooperationen, wo ein „direkter, regelmäßiger Kontakt 

mit Professoren [besteht] und die auch kontinuierlich uns Praktikanten weitergeben“. 

Als Gründe für das Nicht-Nutzen der übrigen vorgeschlagenen Maßnahmen werden 

fehlendes Personal („sehr schlanke Personaldecke bei uns“), zeitliche Kapazität („ein 

absolutes Zeitthema“) sowie die Fokussierung auf eine falsche Zielgruppe genannt.  
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Nachdem Talente aus dem Unternehmen ausgeschieden sind, werden die Kontakte 

zu diesen Personen nicht weiter gepflegt. Die Personaldaten werden zwar entspre-

chend der Datenschutzbestimmungen im Stammdatensystem SAP gespeichert, aber 

ehemalige Betreuer oder Kollegen haben nicht die explizite Aufgabe eines regelmäßi-

gen Austausches. Wenn ein Mitarbeiter austritt, „dann ist er weg“. Ein externer oder 

interner Talentpool ist demnach auch nicht vorhanden. 

Der „War for Talents” wird vom Unternehmen K bereichs- und länderspezifisch wahr-

genommen. Insbesondere in den Segmenten „Product Design und Product Develop-

ment ist es schwierig“ passende Mitarbeiter zu finden und diese langfristig im Unter-

nehmen zu halten. Während in Europa der Kampf um die besten Mitarbeiter deutlich zu 

spüren ist, sind in anderen Ländern aber ausreichend Mitarbeiter verfügbar.  

3.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

In Bezug auf die Personalmarketingaktivitäten ist das Unternehmen K gut aufgestellt. 

Zielgruppenspezifisch angewendet und mit einer Mischung aus klassischen und Onli-

ne-Instrumenten verfolgt das Unternehmen einen Ansatz, wie er in der Theorie vorge-

schlagen wird (vgl. Teil I, Kapitel 3.4.2). Die Kontaktpflege zu ausgeschiedenen Mitar-

beitern kann jedoch optimiert werden, insbesondere in Verbindung mit der Implemen-

tierung eines Talentpools. 

Handlungsempfehlung I: Beziehungspflege zu ausgeschiedenen Talenten 

Die Kontaktpflege mit ausgeschiedenen High Potentials sollte das Unternehmen zu-

künftig fokussieren, insbesondere vor dem Hintergrund des spürbaren „War for Ta-

lents“. Im Rahmen der Beziehungspflege sollten die ehemaligen Führungskräfte oder 

Betreuer dazu angehalten werden, einen regelmäßigen Austausch zu fördern. Die 

Bandbreite der Instrumente ist vielseitig, doch sollten sie systematisch eingesetzt wer-

den, um erfolgreich zu sein (vgl. Teil I, Kapitel 3.4.1.4). Dazu zählen Grußkarten zum 

Geburtstag oder zu Weihnachten, das Einladen zu Stammtischen oder besonderen 

Veranstaltungen, Newsletter des Unternehmens oder persönliche Treffen. Das Unter-

nehmen K sieht die Kontaktpflege selbst als zukünftiges Aufgabenfeld, aber nicht mit 

höchster Priorität, sondern als „etwas, was wir in 2013 angehen sollten“. 

Handlungsempfehlung II: Implementierung eines Talentpools 

Aufwändiger, aber häufig auch effektiver als die „einfache Kontaktpflege“ ist die Instal-

lation eines Talentpools. Obwohl das Unternehmen es als „nicht Sinn bringend [an-

sieht] noch weitere Pools aufzubauen“, soll hier die Handlungsempfehlung für einen 

Talentpool gegeben werden. Ein derartiges Konzept wird in der Literatur (vgl. Teil I, 

Kapitel 3.4.1.4.1) empfohlen und stellt sich auch im Unternehmensvergleich als 
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Benchmark dar. In dem Pool werden alle relevanten Daten von identifizierten Talenten 

gesammelt und im Rahmen der Personalplanung, -bindung und -entwicklung genutzt. 

Für den Erfolg ist es notwendig, dass die Daten kontinuierlich gepflegt werden und 

gleichzeitig nur Personen aufgenommen werden, die auch „echte“ Talente sind. Die 

stetige Pflege ist zwar zeitaufwändig, aber ermöglicht einen Überblick über alle Talente 

und unterstützt beispielsweise bei der Besetzung vakanter Positionen im Unterneh-

men. Differenziert werden sollte allerdings zwischen einem internen und einem exter-

nen Pool, wobei die Ausgestaltung ähnlich sein kann.  

4 Identifikation und Auswahl von Talenten 

4.1 Status Quo 

Das Unternehmen K unterscheidet zwischen einem Kompetenzmodell und einem Ta-

lentmodell. Im Rahmen des Kompetenzmanagements wurde ein unternehmensweites 

Kompetenzmodell erstellt. Dieses wurde angepasst an die Unternehmensstrategie 

formuliert, welches sich durch den Begriff „Company Competencies“ ausdrückt. Es 

wurden allgemeine Kompetenzen definiert, über die jeder Mitarbeiter verfügen sollte. 

Hinzu kommen „etwa sechs Führungskompetenzen […] für die, die in Managementpo-

sitionen sind“. Das Kompetenzmodell wird im Unternehmen K für die Ableitung von 

Entwicklungsmaßnahmen genutzt. Dazu werden die vom Unternehmen festgelegten 

Soll-Kompetenzprofile den aktuellen Profilen der Mitarbeiter gegenüber gestellt. Gaps 

werden auf diese Weise offensichtlich und entsprechende Entwicklungsmaßnahmen 

können eingeleitet werden.  

Um die Kompetenzen der Mitarbeiter zu identifizieren, nutzt das Unternehmen K diver-

se Auswahlinstrumente, abhängig von der Position des zu beurteilenden Beschäftig-

ten. Assessment Center werden ausschließlich für die Identifikation von externen Ta-

lenten genutzt, Mitarbeitergespräche und Vorgesetzteneinschätzungen für interne Mit-

arbeiter. Management Audits werden nur auf der Ebene der Top 50 Führungskräfte 

durchgeführt. Mitarbeiterbefragungen und Persönlichkeitsfragebögen werden zwar im 

Unternehmen genutzt, aber nicht um Talente zu identifizieren, sondern ersteres zur 

Abfrage eines Stimmungsbildes und letzteres im Rahmen von Einzelcoachings. Für 

eine valide Einschätzung von Kompetenzen ist jedoch nach Ansicht des Unternehmens 

ein mehrstufiger Prozess sinnvoll.  

Das Talentmodell ist für die Identifikation von Talenten grundlegend und hat für das 

Unternehmen „mit den Kompetenzen im ersten Schritt nichts zu tun“. Für die Talent-

nominierung werden die Mitarbeiter in eine klassische Matrix mit den Parametern 

Leistung und Potenzial eingeordnet. Um im Unternehmen K als Talent nominiert zu 
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werden „muss im Grunde genommen, wie das Usus ist, im oberen rechten Quadranten 

sein“. Das Potenzial und die Leistung müssen sehr hoch sein und „die Erwartungen 

übersteigen“. Anschließend erfolgt eine automatische Nominierung als Talent durch 

das unterstützende IT-System ETWeb. Die Portfoliobeurteilung ist damit die Grundlage 

für die Entscheidung über den Status „Talent“ oder „kein Talent“. Neben dieser formal i-

sierten Nominierung gibt es „für Führungskräfte auch die Möglichkeit, eine manuelle 

Talentnominierung vorzunehmen“. Dann sind allerdings eine schriftliche Begründung 

sowie eine Validierung durch den Bereichsleiter erforderlich.  

4.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Der Strategie- und Unternehmensbezug des Kompetenzmanagements ist im Unter-

nehmen genauso vorhanden wie eine Vielfalt an unterschiedlichen Diagnoseinstrumen-

ten zur Messung von Kompetenzen. Auch der Nominierungsprozess ist im Allgemeinen 

gut strukturiert.  

Handlungsempfehlung I: Nutzung von Kompetenzprofilen zur Besetzung vakanter 

Positionen 

Die Kompetenzmodelle der einzelnen Mitarbeiter könnten weiterhin zur Besetzung von 

vakanten Positionen im Unternehmen verwendet werden, indem das Anforderungspro-

fil einer Position und die Kompetenzprofile von Mitarbeitern übereinander gelegt wer-

den. „Das wird bislang noch nicht gezielt gemacht.“ Gleichzeitig kann auf diese Weise 

das interne Personalmarketing gestärkt werden, da bei vakanten Positionen zuerst im 

Unternehmen rekrutiert wird. Von der Geschäftsführung wurde vorgegeben „wesentlich 

stärker auf die interne Talentförderung zu setzen und bei jeder Stelle und bei den 

Schlüsselstellen immer zu berücksichtigen, dass man jemanden aus der Gruppe oder 

der eigenen Firma nimmt als von außen zu rekrutieren“. Diese Vorgabe könnte mit 

dem Mitarbeiterscreening bei Vakanzen erfüllt werden.  

Handlungsempfehlung II: Berücksichtigung von „soft facts“ bei der Nominierung  

Die Talentnominierung erfolgt bisher ausschließlich auf den Komponenten Leistung 

und Potenzial. Diese Parameter haben zwar eine hohe Relevanz für Talentmanage-

ment, jedoch sollten zusätzlich „hard facts“ (beispielsweise Zeugnisse, biografische 

Hintergrunddaten etc.) und „soft facts“ (wie persönliche und soziale Kompetenzen etc.) 

in der Beurteilung bedacht sein. Die Messung dieser weichen Persönlichkeitsmerkmale 

wird bereits in der Anwendung von Auswahlinstrumenten gemessen und sollte daher 

bei der Talentnominierung berücksichtigt werden.  
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5 Talententwicklung und -förderung 

5.1 Status Quo 

Das Unternehmen gibt an, eine Vielzahl von Instrumenten zur Talententwicklung zu 

nutzen, doch die meisten werden entweder für alle Beschäftigten angeboten oder nur 

für das Top-Management. Gezielte Förderungen für Talente unterhalb des Top-

Managements gibt es bisher noch nicht. Personen werden zwar als Talente nominiert, 

aber „diese Talente warten bislang darauf, dass man mit ihnen ganz gezielt etwas an-

fängt“. Sie hängen in der Luft. Die zur Entwicklung eingesetzten Instrumente sind größ-

tenteils „sehr, sehr individuell“ zugeschnitten und nur teilweise standardisiert. Mento-

ring und Coaching werden genutzt, da beide Instrumente als „extrem effizient und ef-

fektiv“ eingeschätzt werden. Weiterhin werden besondere Aufgaben und Projekte an-

geboten, um den Mitarbeitern neue Herausforderungen zu geben und neue Talente zu 

entdecken. Damit einhergehend ist häufig eine frühe Übertragung von Führungsver-

antwortung. Aufgrund der internationalen Ausrichtung des Unternehmens und den Aus-

landsstandorten sind auch Entsendungen möglich. Und schließlich werden Trainee-

programme und Duale Studienangebote genutzt, um Mitarbeiter zu entwickeln.  

Viele Trainings folgen dem Prinzip des „Lernens on-the-job und dieses learning on-the-

job ist hier ein riesiger Benefit“. Auch die Theorie hat on-the-job-Trainings als effektivs-

te Maßnahmen erkannt (vgl. Teil I, Kapitel 6.2.2), sodass das Unternehmen sich mit 

dieser Vorgehensweise auf einem sehr guten Weg befindet. Die Trainings erfolgen 

realitätsnah in alltäglichen Berufssituationen, die Talente werden selbst aktiv und direk-

te Lernerfolge können erzielt werden. Der Trainingseffekt verpufft nicht, sondern spie-

gelt sich direkt im Alltag.  

Teilweise treten Schwierigkeiten bei der konsequenten Umsetzung der Instrumente 

auf. Die Entwicklungsmöglichkeiten sollen sich im Unternehmen etablieren, sie sollen 

konsequent genutzt werden und sich nicht zu „Eintagsfliegen“ entwickeln. Damit sie 

aber in Anspruch genommen werden, muss ein Bewusstsein über die Trainingsmög-

lichkeiten geschaffen werden. Zudem treten immer wieder Budgetierungsschwierigkei-

ten auf. Die Notwendigkeit der Maßnahmen und die damit verbundene Vergabe von 

Budgets wird insbesondere bei Entwicklungsmaßnahmen häufig hinterfragt.   

5.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Die Bandbreite der Entwicklungsinstrumente ist groß und deckt alle notwendigen Be-

reiche ab. Optimierungsvorschläge, aufbauend auf dem Status quo, beziehen sich da-

her auf den Prozess der Ableitung von Entwicklungsmaßnahmen und den Aufbau ei-

nes abgestimmten, systematischen Entwicklungsmodells.  
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Handlungsempfehlung I: Anschluss von Entwicklungsmaßnahmen an eine Talent-

nominierung 

Auf eine Nominierung eines Mitarbeiters unterhalb des Top-Managements als Talent 

erfolgt kein direkter Anschluss von Entwicklungsinstrumenten. Diese Prozesslücke 

sollte behoben werden. Es müssen nicht sofort nach der Nominierung Trainings durch-

laufen werden, aber zumindest sollte den Talenten dargelegt werden, welche Möglich-

keiten vorhanden sind und dass sie von ihnen in Anspruch genommen werden können. 

Sie dürfen nicht „in der Luft hängen gelassen werden“, da auf lange Sicht sonst die 

Gefahr einer Kündigung besteht.  

Handlungsempfehlung II: Ganzheitlicher Trainingsaufbau 

Hinter der Gesamtheit der Trainings sollte ein integriertes und aufeinander abgestimm-

tes Modell stehen. Dies ermöglicht ein systematisches Vorgehen und den Aufbau von 

Trainings aufeinander, sodass eine möglichst zielgerichtete Entwicklung des Talents 

stattfinden kann. Dazu ist jedoch Transparenz hinsichtlich der verfügbaren Trainings-

möglichkeiten notwendig, um die jeweils passenden Instrumente auswählen zu kön-

nen.  

6 Einsatz von Talenten 

6.1 Status Quo 

Der Einsatz von Talenten folgt im Unternehmen K keinen festgelegten Karrierepfaden, 

sondern wird individuell entwickelt. Vier Hauptebenen lassen sich dennoch unterteilen: 

„Mitarbeiterebene, Führungsebene, mittleres Management und Top-Management“. Es 

müssen jedoch nicht alle Ebenen nacheinander durchlaufen werden, um in der Hierar-

chie aufzusteigen. Eine individuelle Karrieregestaltung und auch das Überspringen von 

Zwischenstufen sind so möglich.  

Die Nachfolgeplanung ist nicht umfassend transparent gestaltet. Ausschlaggebend 

dafür ist das informelle Vorschlagswesen im Unternehmen. Führungskräfte können 

Talente für vakante Stellen empfehlen und so formelle Hürden überspringen. Gleichzei-

tig entsteht auf diese Weise Intransparenz bei der Stellenbesetzung, die langfristig 

Unmut und Verdruss bei den nicht nominierten Mitarbeitern hervorrufen kann. Diese 

Undurchsichtigkeit soll aber zukünftig reduziert werden. Es gilt daran zu arbeiten, „dass 

das Inoffizielle ein Stück irgendwo zumindest weit in einen Rahmen zu gießen“.  

Fehlende Transparenz herrscht ebenfalls in Bezug auf die Kommunikation der Nomi-

nierung als Talent. Im Unternehmen K ist es die Aufgabe einer Führungskraft ihre Mit-

arbeiter zu informieren, dass sie als Talent identifiziert wurden. Nicht alle Führungskräf-
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te teilen dies aber den Talenten mit, sodass einige Mitarbeiter über ihre Nominierung 

Bescheid wissen, andere hingegen nicht.  

6.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Die Erreichung von transparenten Prozessen im Rahmen des Einsatzes von Talenten 

ist ein Thema, das zukünftig mehr Berücksichtigung finden und optimiert werden sollte.  

Handlungsempfehlung I: „Informelles“ zu Gunsten von Transparenz reduzieren 

Zum einen bezieht sich die Transparenzschaffung auf die Karrierepfade und deren 

Gestaltung. Die unterschiedlichen Pfade sind zwar bekannt, aber durch das informelle 

Vorschlagswesen werden Mitarbeiter, die formal auf eine Stelle passen, nicht berück-

sichtigt, sondern jene, die über gute Kontakte und Netzwerke im Unternehmen verfü-

gen. Eine Reduktion des informellen Vorgehens durch eine formalisierte Nachfolgepla-

nung kann helfen, den aufsteigenden Unmut zu reduzieren. Die Planung würde zum 

einen die Intransparenz reduzieren, zum anderen die langfristige Personalplanung 

strukturieren und deutlich machen, bei welchen Positionen zukünftig Bedarf entsteht 

(vgl. Teil I, Kapitel 7.4). So können frühzeitig passende Nachfolger auf Basis eines sys-

tematischen Vorgehens gefunden werden. 

Handlungsempfehlung II: Einheitliche Kommunikation von Nominierungen 

Weiterhin ist die Kommunikation einer Talentnominierung zu vereinheitlichen. Die Füh-

rungskräfte sollten entweder angehalten sein, ihre Talente über den Status zu informie-

ren oder nicht. Dafür sollte unternehmensweit eine allgemeingültige Vorgabe gelten. 

Da aber zum jetzigen Zeitpunkt beispielsweise keine Entwicklungsmaßnahmen direkt 

an eine Talentnominierung anschließen (vgl. Ausarbeitung, Kapitel 5.1), ist die Nicht-

bekanntmachung der empfehlenswerte Weg.  

Handlungsempfehlung III: Frühe Führungsübertragung und Verantwortlichkeiten 

Im Hinblick auf den konkreten Einsatz von Talenten stellen sich in der Literatur die frü-

he Übertragung von Führungsaufgaben sowie die Verantwortlichkeit für einen be-

stimmten Bereich inklusive Handlungsspielräume als wichtigste Instrumente dar (vgl. 

Teil I, Kapitel 7.2.4.2). Sie tragen wesentlich dazu bei, dass Talente sich in einem Un-

ternehmen wertgeschätzt fühlen und unterstützen damit die Bindung dieser Personen 

an das Unternehmen.  
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7 Talentbindung 

7.1 Status Quo 

Um die vorhandenen Talente im Unternehmen zu halten, werden diverse Instrumente 

genutzt. Entwicklungsmöglichkeiten und Trainingsangebote zählen ebenso zum Portfo-

lio wie ein positionsangemessenes Gehalt. Dies „muss aber angepasst werden“, um 

konkurrenzfähig zu bleiben und zur Bindung beizutragen. Weiterhin zählen flexible Ar-

beitszeitmodelle, verwirklicht unter anderem durch das Fehlen einer Kernarbeitszeit 

und Home Office-Möglichkeiten, und die Ermöglichung einer Work-Life-Balance zu den 

wichtigen und effektiv eingeschätzten Instrumenten im Rahmen der Talentbindung. 

Das Arbeitsumfeld wird ebenfalls als ein wichtiger Faktor bei der Arbeitgeberwahl ein-

geschätzt und dient, wenn es positiv empfunden wird, als Bindungsinstrument. „Ein 

hohes Maß an Selbstorganisation und Eigenständigkeit, also die Freiheitsgrade.“ sind 

dabei die wichtigsten Parameter laut Unternehmen. Schließlich bietet das Unterneh-

men K seinen Mitarbeitern Fringe-Benefits an, also zusätzliche Leistungen, die Mitar-

beiter in Anspruch nehmen können. Dazu zählen das Angebot von Sportprogrammen, 

Kindergartenplätzen/eine finanzielle Unterstützung bei externen Kindergärten oder die 

einhundertprozentige Subventionierung der Fahrkarten für den öffentlichen Nahver-

kehr. Diese Maßnahmen werden zwar nicht als ausschlaggebend für die Bindung be-

trachtet, aber von vielen Mitarbeitern wertgeschätzt. Abbildung 53 bildet die einge-

schätzte Wirksamkeit der Top-5-Maßnahmen ab. Es wird deutlich, dass sowohl wei-

che als auch harte Faktoren für die Bindung als wichtig betrachtet werden.  

 

sehr unwirksam   1         2        3        4        5   sehr wirksam 

Abbildung 53: Wirksamkeitseinschätzung von Bindungsinstrumenten 
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7.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Im Benchmark-Vergleich ist das Unternehmen K mit dem Angebot von Bindungsin-

strumenten im oberen Mittelfeld einzuordnen. Ein Großteil der Maßnahmen ist nicht 

spezifisch auf Talente zugeschnitten, sondern kann auch von Nicht-High Potentials in 

Anspruch genommen werden. Eine „Sonderbehandlung“ findet nicht statt.  

Handlungsempfehlung I: Instrumente speziell für Talente 

Für Talente sollten spezielle Bindungsmaßnahmen entwickelt werden, die ihre Bedeu-

tung deutlich machen und die Wertschätzung des Unternehmens spiegeln. Ein Abhe-

ben zu den üblichen Bindungsinstrumenten ist erstrebenswert. Über Mitarbeiterbefra-

gungen können die wichtigsten Instrumente abgefragt und gegebenenfalls implemen-

tiert werden. Die Retentionmaßnahmen sollten so ausgerichtet sein, dass sie ein 

Commitment seitens des Talents erzeugen, bestenfalls ein affektives Commitment (vgl. 

Teil I, Kapitel 8.4.1). Durch eine emotionale Bindung des Talents an das Unternehmen 

wird die Wahrscheinlichkeit, dass es im Unternehmen bleibt, deutlich erhöht und die 

Fluktuationsquote gesenkt.  

Handlungsempfehlung II: Zielgruppenspezifische Angebote 

Alle Bindungsinstrumente sollten zielgruppenspezifisch angeboten werden, nicht nach 

dem „Gießkannenprinzip“. Entsprechend der Zielgruppe sollten unterschiedliche Mög-

lichkeiten zur Auswahl stehen, angepasst an die Lebenssituation. Für Familienmütter 

ist beispielsweise eine Kinderbetreuung wichtiger als zusätzlichen Schulungen oder 

Sonderprojekte. Trainees hingegen bevorzugen möglicherweise Auslandseinsätze. 

Insbesondere auf die Wünsche von kritischem Personal, also jene Mitarbeiter, die be-

deutsam für den Unternehmenserfolg sind, sollte eingegangen werden, um sie im Un-

ternehmen zu halten.  

8 Controlling des Talentmanagements 

8.1 Status Quo 

Im Unternehmen K wird kein ganzheitliches Controlling in Bezug auf Talentmanage-

ment gelebt. Einzelne Trainingsmaßnahmen werden zwar evaluiert, beispielsweise 

zur Trainingszufriedenheit, andere Bereiche werden nicht evaluiert: „Kennzahlen zum 

Trainingserfolg haben wir nicht, zum Transfer haben wir nicht“. Generell wird also nur 

ein Bruchteil des Talentmanagements mit einzelnen Kennzahlen gemessen. Zudem 

wird häufig mit den Daten, die gemessen werden, „nicht konsequent [gearbeitet]“. 

Gründe, warum diese Daten nicht genutzt werden, wurden nicht genannt.  
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8.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Dieser Bereich des Talentmanagements ist im Unternehmen K noch am wenigsten 

entwickelt und bietet somit Optimierungsmöglichkeiten. Zwar werden Kennzahlen er-

hoben, aber dies sind nur wenige und mit ihnen wird nicht gearbeitet.  

Handlungsempfehlung I: Formulierung von Kennzahlen und deren Erfassung 

Ein Verbesserungsvorschlag besteht in dem Festlegen relevanter Kennzahlen sowie 

der systematischen Erfassung dieser (vgl. Teil I, Kapitel 9.5.1). Dabei sollten für die 

unterschiedlichen Bereiche des Talentmanagements jeweils vier bis fünf Kennzahlen 

festgelegt werden anhand derer der Erfolg von eingesetzten Maßnahmen gemessen 

wird. Nach der Erhebung der Kennzahlen sollten diese im Unternehmen verwendet 

werden, um beispielsweise Trainingsmaßnahmen anzupassen, die Bindungsinstru-

mente zu verändern oder die „time-to-fill“ einer vakanten Stelle zu reduzieren.  

Handlungsempfehlung II: Implementierung einer Talent Scorecard 

Zukünftig ist die Erstellung einer Talent Scorecard (vgl. Teil I, Kapitel 9.5.2), angelehnt 

an die Balanced Scorecard, zur Erfassung, Steuerung und Dokumentation der Talent-

management-Aktivitäten ein Optimierungsvorschlag. Sie ermöglicht eine ganzheitliche 

Evaluation des Talentmanagements im Unternehmen. Die Definition von relevanten 

Kennzahlen sowie die Vorgabe von zu erreichenden Zielgrößen ist der erste Schritt. 

Anschließend können Maßnahmen für die verschiedenen Bereiche erarbeitet werden, 

um die vorgegebenen Zielgrößen zu erreichen. Gleichzeitig sind durch kontinuierliche 

Überprüfungen Anpassungen der abgeleiteten Schritte möglich. Gemeinsam sollten die 

verschiedenen Zielvorgaben in der Talent Scorecard dazu beitragen, die strategischen 

Ziele im Talentmanagement (und in der Unternehmensstrategie) zu erreichen und die 

verschiedenen Bereiche des Talentmanagements integrativ zu betrachten. 

9 Talentmanagement und IT 

9.1 Status Quo 

Unterstützung im Talentmanagement durch IT-Systeme gewinnt das Unternehmen K 

mit zwei Programmen. Auf Basis von SAP HR wird die Personalstammdatenpflege 

vorgenommen. Es ist nicht spezialisiert auf Talentmanagement, sondern dient „nur als 

Stammdaten-System und Abrechnungssystem“. Für Talentmanagement ist das 

ETWeb-System eine wichtige Grundlage, da es eine direkte Unterstützung im Talent-

management bringt. Entwicklungsmaßnahmen sowie Karrierepfade der Talente sollen 

hier dokumentiert werden. Um einen Datentransfer zu ermöglichen, wurde kürzlich eine 

Schnittstelle „definiert und muss programmiert werden“. Aufgrund des erst kurzen 
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Bestehens der Schnittstelle sind noch keine Erfahrungen über den Nutzen und die 

Handhabbarkeit vorhanden.  

Problematisch ist aber, dass das ETWeb-System noch nicht im Bewusstsein der Füh-

rungskräfte verankert ist und dementsprechend nur wenig genutzt wird. Die Ziele be-

stehen langfristig in einem reibungslosen Austausch von Personaldaten der beiden 

Systeme sowie einer effizienteren Unterstützung durch IT-Software.   

9.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Mit dem ETWeb-System hat das Unternehmen eine gute Grundlage, um Talentma-

nagement IT-basiert zu steuern. Die konsequente Nutzung kann das Talentmanage-

ment unterstützen, muss dafür aber noch in das Bewusstsein der Führungskräfte rü-

cken. Eine hohe Benutzerfreundlichkeit sowie das Aufzeigen der Vorteile des Systems 

können dies unterstützen. 

Handlungsempfehlung: Nutzung des vorhandenen IT-Systems 

Das ET-Web-System ermöglicht eine Erfassung aller relevanten Daten in Bezug auf 

ein Talent, wie beispielsweise die erfolgten Trainings oder den Karriereweg. Voraus-

setzung dafür ist allerdings die kontinuierliche Einspeisung der Informationen in das 

System. Anhand dieser Eintragungen kann ein Talent Record für jeden High Potential 

erstellt werden, in dem alle wesentlichen Merkmale über diesen zusammengefasst sind 

und abgerufen werden können. Zukünftige Förderungsmaßnahmen oder Bindungsin-

strumente können so in Abstimmung auf die bisherige Laufbahn im Unternehmen an-

gelegt werden.   

10 Unternehmerische Voraussetzungen 

10.1 Status Quo 

Die Human Resource-Strategie richtet sich nach der Unternehmensstrategie aus. 

Angelehnt an die Human Resource-Strategie sollte die Talentmanagement-

Strategie entwickelt werden, was „für das Top-Management […] seit Jahren [gemacht 

wird]. Für das darunterliegende Management bislang noch nicht“. Für diese Ebenen 

soll zukünftig aber auch die Talentstrategie aus der Human Resource-Strategie abge-

leitet werden.  

Organisatorisch angesiedelt ist das Talentmanagement „im HR-Bereich“, genauer in 

der Personalentwicklung, die für die gesamte Prozesssteuerung verantwortlich ist und 

laut Befragtem einen Mehrwert für das Unternehmen allein dadurch erzeugt, „dass es 

das Talentmanagement überhaupt im Unternehmen gibt“. Einbezogen in das Talent-
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management werden auch die Human Resource-Business Partner und andere Human 

Resource-Bereiche, zu denen enge Schnittstellen bestehen. Parallel werden auch die 

Führungskräfte der jeweiligen Talente in den Prozess eingebunden, „wenn es um ihre 

Mitarbeiter geht“. Eine passende Förderung und Bindung der Talente sind nur durch 

ein „Hand in Hand“-Arbeiten mit der jeweiligen Führungskraft möglich.  

Die Prozesse im Talentmanagement wurden und werden definiert und abgebildet. Es 

wurde „investiert in ein System, um Prozesse abzubilden“. Die konkrete Ausgestaltung 

der Prozesse wurde im Interview jedoch nicht näher erläutert. Da sich das Unterneh-

men derzeit in einer Phase des Umbruchs befindet, sind möglicherweise die Prozesse 

noch nicht vollständig modelliert und erprobt. Entscheidend für die Prozessgestaltung 

ist jedoch, dass die verschiedenen Bereiche des Talentmanagements integriert be-

trachtet werden und so ein ganzheitliches Talentmanagement gelebt werden kann.  

10.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Die Zusammenarbeit zwischen der Personalentwicklung, anderen Human Resource-

Bereichen und den Führungskräften funktioniert gut. Optimierungsvorschläge können 

hinsichtlich der Prozessgestaltung im Unternehmen gegeben werden. Eine Verzah-

nung aller Prozesse im Rahmen eines integrativen Talentmanagements wird bisher 

noch nicht gelebt. 

Handlungsempfehlung I: Strategieableitung für Talentmanagement 

Um einen integrativen Ansatz zu verfolgen ist die Einbindung von Talentmanagement 

in die Unternehmens- und Personalstrategie sowie in die Unternehmenskultur notwen-

dig. Die Verankerung in der Strategie hebt die Bedeutung von Talentmanagement her-

vor und definiert es als eine explizite Aufgabe im Unternehmen. Für das Top-

Management wird diese Empfehlung bereits umgesetzt, für die darunter liegenden 

Ebenen sollte dies als Zukunftsaufgabe betrachtet werden. Die Einbindung in die Un-

ternehmens- und Personalstrategie erhöht das Bewusstsein für Talentmanagement 

und fördert die Akzeptanz.  

Handlungsempfehlung II: Prozesscharakter hervorheben und leben 

Talentmanagement sollte als ein Prozess verstanden werden, den ein Mitarbeiter 

durchlaufen kann: Beginnend mit der Gewinnung und Nominierung über die Entwick-

lung und den Einsatz, unterstützt von IT-Systemen und verankert in der Unterneh-

menskultur. Für die Prozessgestaltung wurde im Unternehmen K in ein System inves-

tiert, das die gewünschten Prozesse abbilden kann. „Man hat in ein System, das Pro-

zesse abbilden kann, investiert. Aber in konkrete Maßnahmen, die den Menschen zu 

Gute kommen, das hat man nicht gemacht.“ Beispielsweise schließen Entwicklungs-
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maßnahmen noch nicht an eine Nominierung an. Der erste Schritt wurde getan, der 

zweite steht noch aus. Talentmanagement muss nun umgesetzt werden, nachdem die 

einzelnen Prozessschritte modelliert sind. Im Zuge der Prozessdefinition sollte eine 

inhaltliche Abstimmung der verschiedenen Schritte und ein abteilungsübergreifendes 

Denken vorhanden sein, um den ganzheitlichen, prozessualen Charakter, der für eine 

erfolgreiche Implementierung von Talentmanagement erstrebenswert ist, zu fördern 

(vgl. Teil I, Kapitel 11.2.2.2.3).  

Handlungsempfehlung III: Ganzheitlichkeit von Talentmanagement 

Talentmanagement integriert die verschiedenen Kernprozesse des Human Resources 

miteinander und übernimmt dadurch eine übergreifende Funktion. Das Erkennen die-

ser Verzahnung von unterschiedlichen Bereichen im Talentmanagement ist der grund-

legende Schritt für eine ganzheitliche Bearbeitung dieses Themenfeldes und für die 

oben genannte Prozessdefinition. Schnittstellen werden deutlich, Synergien können 

genutzt werden und der gesamte Prozess kann systematisch aufgebaut werden. Durch 

die enge Zusammenarbeit mit anderen Human Resource-Abteilungen und den Füh-

rungskräfte ist eine gute Grundlage gegeben, um ein systematisches, ganzheitliches 

Talentmanagement aufzubauen. Das Unternehmen K sollte diesen integrativen Cha-

rakter bei allen Entscheidungen, Maßnahmen und Gestaltungen in Bezug auf Talent-

management bedenken und regelmäßig überprüfen.  

11 Fazit 

Für das Unternehmen K haben die Talentbindung sowie die Identifikation und Auswahl 

die oberste Priorität im Talentmanagement. Der Fokus liegt darauf, erst einmal mit dem 

zu arbeiten, „was wir haben, und nicht die ganze Zeit uns daran orientierten, was wir 

noch von außen kriegen können. Und das bedeutet erst mal mit der bestehenden Po-

tenzialmasse zu arbeiten“. Die Talente im Unternehmen sollen gehalten bzw. neue 

Talente identifiziert werden, bevor nach neuen High Potentials außerhalb gesucht wird. 

Damit wird konsequent die Strategie verfolgt, den Fokus auf die Rekrutierung im Be-

trieb zu legen. Anschließend sind die Gewinnung von Talenten und die Talententwick-

lung die Bereiche, die auf der Agenda stehen. Da bisher noch nicht direkt Entwick-

lungsprozesse oder eine Laufbahnplanung an die Talentnominierung angeschlossen 

sind, gilt es, dies zu ändern, um die Talente nicht länger „in der Luft hängen“ zu lassen. 

Gleichzeitig soll eine „konzentriertere, transparentere Kooperation mit Hochschulen, wo 

wir unseren größten Kernbedarf haben“, erreicht werden. Mäßig wichtig sind der Ein-

satz von Talenten sowie die unternehmerischen Voraussetzungen, die als dritte und 
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vierte Priorität genannt werden. Controlling und die Evaluation von Talentmanagement 

werden als am wenigsten wichtig betrachtet. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Abbildung 54: Priorisierung der Talentmanagement-Prozesse 

Das Unternehmen ist generell gut aufgestellt, um in der Zukunft ein integratives Ta-

lentmanagement zu leben. Gleichzeitig sind auf dem Weg dahin noch einige Verände-

rungen notwendig, die das Unternehmen bereits teilweise selbst erkannt hat. Das Un-

ternehmen „befindet sich in einem Wandel“. Die Handlungsempfehlungen dieser Arbeit 

können den Wandel hoffentlich positiv unterstützen und helfen, ein integratives Ta-

lentmanagement aufzubauen und erfolgreich zu leben. 
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1 Einleitung  

Das befragte Unternehmen L stammt aus der Beratungs- und Wirtschaftsprüfungs-

branche. Heute beschäftigt es circa 170.000 Mitarbeiter weltweit. In Deutschland konn-

te das Unternehmen mit rund 9.000 Beschäftigten zuletzt einen Umsatz in Milliarden-

höhe verbuchen.  

Im Rahmen dieses Lehrforschungsprojekts wurden vier Mitarbeiter zum Thema Ta-

lentmanagement interviewt, dazu je ein Vertreter aus Human Resources und Betriebs-

rat sowie ein Talent und eine Führungskraft. Der Human Resource-Vertreter bekleidet 

als Führungskraft im Human Resource-Management die Position des Projektleiters 

Talentmanagement. Für die Sichtweise des Betriebsrats konnte ein Manager im Be-

reich Wirtschaftsprüfung gewonnen werden. Dieser ist als Prüfungsleiter und Betriebs-

ratsvorsitzender tätig. Der als Talent identifizierte Mitarbeiter sowie die Führungskraft 

sind beide Manager im Bereich Consulting. 

Mit diesen vier Interviewpartnern konnte für das Projekt die volle Bandbreite an mögli-

chen Perspektiven in Bezug auf die Untersuchung des Talentmanagements im Unter-

nehmen L gewonnen werden. Dadurch wird nicht nur ein recht umfängliches Bild der 

vorherrschenden Situation in Unternehmen L skizziert, sondern eine konsolidierende 

Übersicht verschiedener Wahrnehmungen und Meinungen zu den untersuchten Ta-

lentmanagement Themen dargelegt. 

2 Verständnis des Talentmanagements im Unternehmen 

2.1 Status Quo 

Einleitend lässt sich grundlegend sagen, dass sich die Talentstrategie aus der Human 

Resource-Strategie ableitet und letztere eine direkte Verbindung zur übergeordneten 

Unternehmensstrategie aufweist. Diese mittelbare Verbindung zur Unternehmensstra-

tegie ist nicht als nachgelagert zu verstehen, sondern komplementär und somit ge-

schäftskritisch. Der Betriebsrat führt dazu treffend an: „Talente fördern gehört einfach 

zum Geschäft“.   

Die Verbindung vom Talentmanagement zur Unternehmenskultur wird ebenfalls als 

entscheidend angesehen, weil Talente die Führungskräfte von Morgen stellen. Somit 

wird nicht nur die Identifikation mit der vorherrschenden Unternehmenskultur als sub-

stantiell erachtet, sondern auch herausgestellt, dass diese Führungskräfte von Morgen 

die Unternehmenskultur maßgeblich weiterentwickeln werden.  
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Unter Zugrundelegung der Wachstumsziele des Unternehmens L ergibt sich ein Per-

sonalbedarf, der unter anderem durch effektives Talentmanagement gedeckt werden 

soll. Laut Human Resources geht es dabei folgerichtig „ganz konkret um das Thema 

Nachfolgeplanung [...], Besetzung von strategisch wichtigen Positionen und Pipeli-

nemanagement". Die Verknüpfung des Talentmanagements mit den Unternehmens-

zielen ist somit unter Berücksichtigung der Geschäftssituation gewährleistet. 

Weiterhin liegt im vorliegenden Unternehmen L allgemein ein weitgehend einheitliches 

Verständnis des Talentbegriffs vor. Anzumerken ist hierbei, dass Human Resources 

und Betriebsrat das Talentmanagement aus konzeptioneller Sicht klar durch Leis-

tungsbereitschaft und Potenzial definieren. Bei Talent und Führungskraft herrscht hin-

gegen ein eher operatives Verständnis vor, das unter anderem auch Expertise und 

Persönlichkeitseigenschaften umfasst. 

Abschließend lässt sich sagen, dass ein tendenziell elitärer Ansatz von Talentma-

nagement vorzufinden ist, bei dem Schlüsseltalente gezielt durch High Potential-

Programme gefördert werden. Dennoch erfahren auch alle anderen Mitarbeiter Förde-

rung durch spezielle Trainingsmaßnahmen. Die besondere Hervorhebung von High 

Potentials trägt der Hochleistungskultur des Unternehmens L Rechnung. Der in die 

bestehende Unternehmenskultur integrierte Talentmanagement-Ansatz stellt sich hier-

bei klar heraus. 

2.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Vor dem Hintergrund des Status Quos lassen sich kaum Optimierungsvorschläge ab-

leiten. Wie dargelegt wurde, liegt bereits ein weitgehend einheitliches Verständnis des 

Talentbegriffs vor, sodass eine weitere Konkretisierung desselben überflüssig er-

scheint. Einzig auf operativer Seite (Führungskraft und Talent) werden die mit einem 

Talent definierenden Attribute „Leistungsbereitschaft“ und „Potenzial“ nicht konkret 

genannt. Im Laufe des Interviews wird jedoch deutlich, dass dies im Bewusstsein der 

Befragten verankert ist. An dieser Stelle empfiehlt sich zumindest eine einheitliche 

Kommunikation des Talentbegriffs im Unternehmen L, sodass sich ein genaues Be-

wusstsein über die erforderlichen Eigenschaften eines Talents unternehmensweit her-

ausbildet.  

Für die Beurteilung des Talentmanagements als integrativen Ansatz im Unternehmen L 

ist wichtig herauszustellen, dass das Talentmanagement in die Unternehmensstrategie 

und -kultur eingebunden ist (vgl. Stahl, Björkman et al., 2012). Bezüglich einer genaue-

ren Betrachtung der Interaktion beteiligter Akteure sowie der Verzahnung von Kernpro-

zessen wird an dieser Stelle auf Kapitel 10 dieser Ausarbeitung verwiesen. 
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3 Gewinnung von Talenten 

3.1 Status Quo 

Im Allgemeinen wird die Talentgewinnung im Unternehmen L durch den „War for Ta-

lents“ deutlich erschwert. Speziell im Bereich der Wirtschaftsprüfung besteht ein harter 

Wettbewerb um die besten Talente. In Bezug auf die Hierarchieebene lassen sich 

Engpässe auf (Senior) Consultant- und Managerebene feststellen (Gradestruktur: 

Consultant - Senior Consultant - Manager - Senior Manager - gegebenenfalls Direktor - 

Partner). Darüber hinaus werden die gestiegene Wiederbesetzungsdauer, mangelnde 

Erfahrung der Bewerber sowie eine durch Knappheit hervorgerufene Erhöhung des 

Marktgehalts als Herausforderungen angegeben. 

Instrumente der Talentgewinnung Bewertungen 

 HR Talent FK 

Image-/Stellenanzeigen 3 3 5 

Werbematerial 2 2 3 

Sponsoring 3 2 3 

Hochschulmessen/Unternehmenspräsentationen 3 4 4 

Homepageauftritt 2 - 2 

Lehraufträge 4 - 1 

Online-Jobbörsen 3 5 3 

Stipendienvergabe 4 - 1 

Social Media 2 4 3 

Praktika 5 4 4 

Abschlussarbeiten 4 4 2 

Duales Studium 4 - - 

Persönliche Kontakte - 5 5 

sehr unwirksam  1    2    3    4    5  sehr wirksam 

Tabelle 32: Wirksamkeitseinschätzung der Befragten zu den                                
Instrumenten der Talentgewinnung 

Im betrachteten Unternehmen L wird im Bereich des externen Personalmarketings eine 

breite Palette an Instrumenten zur Gewinnung von Talenten genutzt (vgl. Tabelle 

32). Die Einschätzung der Wirksamkeit dieser Instrumente geht zum Teil jedoch stark 

auseinander. So sind der Führungskraft zufolge neben Praktika vor allem solche vor-

teilhaft, die den Bekanntheitsgrad des Unternehmens erhöhen (Hochschulmes-

sen/Unternehmenspräsentationen und Image-/Stellenanzeigen). Im Gegensatz dazu 

schätzt Human Resources vor allem Instrumente, die einen Bezug zur Praxis aufwei-

sen (Praktika, Abschlussarbeiten, duales Studium, Stipendien und Lehraufträge). Das 

Talent bewertet außerdem Social Media als relativ wirksam. Einigkeit besteht vor allem 



Unternehmen_L_12 

       

 

495 

dahingehend, dass Praktika eines der effektivsten Instrumente darstellen. Ebenso ver-

hält es sich mit Abschlussarbeiten, allerdings unter der Prämisse, dass diese auch rich-

tig betreut und systematisch umgesetzt werden. Dies ist laut Führungskraft nicht immer 

der Fall. 

Sehr aufschlussreich stellt sich die Frage nach weiteren (nicht aufgeführten) Instru-

menten dar, wobei sowohl Talent als auch Führungskraft persönliche Kontakte als sehr 

wirksam im Rahmen der Rekrutierung von Talenten einschätzen. Diese bleiben im Un-

ternehmen L bislang noch weitgehend ungenutzt. 

Ein weiterer wichtiger Aspekt ist das Talent Relationship Management. In Unterneh-

men L gibt es sowohl interne als auch externe Talentpools für unterschiedliche Ziel-

gruppen. So dient zum Beispiel ein allgemeiner interner Talentpool namens 'Genesis-

park' zur gezielten Förderung von High Potentials, um die nächsten Grades zu errei-

chen. Als externe Pools dienen unter anderem Praktikantenbindungsprogramme, um 

den Kontakt zu besonders vielversprechenden Kandidaten zu halten. Im Bereich Social 

Media dient die Alumni-Gruppe bei Xing dazu, ehemalige Mitarbeiter nicht aus den 

Augen zu verlieren. Durch den Einsatz externer Pools wird sich die Option offen gehal-

ten, zu einem späteren Zeitpunkt Talente mit einem breiteren Erfahrungshorizont zu-

rückzuholen. 

3.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Derzeit existiert im Unternehmen eine breite Streuung von Instrumenten zur Talentge-

winnung, von denen einige stärker forciert werden als andere. Es erscheint empfeh-

lenswert, den Fokus auf den Einsatz individualisierter Instrumente für spezi-fische 

Zielgruppen zu legen. Tendenziell sollten damit weniger Instrumente zum Einsatz 

kommen, diese dafür eine konsequente Umsetzung erfahren (vgl. Teil I, Kapitel 3.4.2). 

Eine Fokuslegung auf Praktika und zum Teil auch Abschlussarbeiten, verbunden mit 

der Aufnahme der Potenzialträger in ein Praktikantenprogramm zur weiteren Bindung 

an die Organisation, ist ein gelungenes, genutztes Beispiel des Unternehmens L für ein 

individualisiertes und systematisiertes Instrument. 

Eine weitere Schwerpunktsetzung sollte die Nutzung der persönlichen Netzwerke der 

Mitarbeiter darstellen, welche einen erfolgsversprechenden, doch bislang ungenutzten 

externen Talentpool repräsentieren. Von Mitarbeitern empfohlene Bewerber weisen in 

der Regel eine höhere Qualität auf, da sich eine unbegründete Empfehlung negativ auf 

die eigene Reputation auswirken kann. In einem derartigen „Buddy Program“ steckt 

daher ein enormes Potenzial, was vom Talent mit den Worten „jeder Mitarbeiter ist der 

erste Recruiter" ausgedrückt wird. Die Anreicherung dieses vorgeschlagenen Konzep-
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tes mit Prämien pro erfolgreich eingestellten Mitarbeiter kann sich dabei auch – je nach 

Entwicklung und sich herausstellender Besetzungsqualität – im Laufe der Zeit erhöhen. 

Somit kann der Mitarbeiter aktiv beim Einsatz zielgerichteter Talentgewinnungsinstru-

mente eingebunden werden, was auch eine bindende/motivierende Wirkung auf den 

akquirierenden Mitarbeiter haben kann. 

Bezüglich des Talent Relationship Managements sind, wie oben bereits aufgeführt, 

verschiedene zielgruppenspezifische Talentpools im Einsatz. Den Interviews zufolge 

und am Beispiel des 'Genesisparks' erscheinen diese bereits gut strukturiert und wer-

den konsequent eingesetzt. Verbesserungspotenzial besteht dahingegen mit Blick auf 

die Alumni-Gruppe bei Xing. Diese wird aus Human Resource-Sicht bislang lediglich 

als Informationskanal genutzt. Hier wird eine konkretere Ausgestaltung in Form von 

Themenplatzierungen empfohlen, zu denen gemeinschaftlich virtuelle Gruppen zu-

sammenkommen, um an fassbaren Zukunftsthemen des Unternehmens L zu arbeiten 

und Vorschläge dazu einzureichen. Dies kann bei Erfolg ein grundlegender Indikator 

für die Rückgewinnung möglicher Kandidaten aus diesen Pools sein.  

4 Identifikation und Auswahl von Talenten 

4.1 Status Quo 

Die Identifikation von Talenten in Unternehmen L beruht vor allem auf einer Leistungs- 

und einer Potenzialbeurteilung durch den Vorgesetzten beziehungsweise Mitarbei-

terverantwortlichen. Daneben spiegelt sich im Kompetenzmanagement-System eine 

weitere Komponente, nämlich die des Entwicklungsstands. Dieser gibt Auskunft dar-

über, zu welchem Grad das Anforderungsprofil der Position erfüllt ist, also, ob sich je-

mand eher auf einem Einstiegsniveau befindet oder bereits für den nächsten Entwick-

lungsschritt in Betracht kommt. Das Kompetenzmodell ist in die drei Bereiche Client, 

People und Firm aufgeteilt, wobei Client die Zusammenarbeit mit Kunden, People das 

Zusammenwirken mit Kollegen und Firm die Außenwirkung als Vertreter des Unter-

nehmens darstellen. Nach diesen Anspruchsgruppen sind die Anforderungen an die 

jeweiligen Stellen beziehungsweise Grades definiert. In Anlehnung an den Erfül-

lungsgrad zugeteilter Aufgaben werden Ist- und Sollkompetenzen abgeglichen und ein 

Weiterbildungsbedarf des Mitarbeiters abgeleitet. Diese Kompetenzeinschätzung ist 

grundlegend ein entscheidendes Kriterium für die Talentidentifizierung, jedoch nicht 

das einzige. 

Eine Jahresbeurteilung auf den Dimensionen Leistung, Potenzial und Entwicklungs-

stand findet im Rahmen der jährlichen Beurteilungsrunde durch den Vorgesetzten statt 

und mündet in eine Portfolio-Zuordnung, die über die Eignung als Talent entscheidet.  
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In Bezug auf die Instrumente zur Beurteilung der relevanten Kompetenzen wird im 

befragten Unternehmen L stark auf das Mitarbeitergespräch und die Vorgesetzten-

beurteilung vertraut. Letzteres findet durch die direkten Vorgesetzten und/oder durch 

das Managementteam in Integrationsmeetings (unternehmensweite Entscheidungs-

gremien zur Leistungsbeurteilung/Beförderung) statt. Ab Senior Manager-Ebene wer-

den vor allem Assessment Center sowie Management Development Center eingesetzt. 

Diese Instrumente werden auch unter den Befragten als besonders effektiv einge-

schätzt. Darüber hinaus finden Upward-Feedbacks und Projektfeedbacks Anwendung.  

In Anlehnung an die Einschätzung der Interviewten weisen die genannten Instrumente, 

wie das Assessment Center und das Mitarbeitergespräch, eine hohe prognostische 

Validität und Akzeptanz auf (vgl. Teil I, Kapitel 5.8). 

4.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Die Interviews zeigen auf, dass die einzelnen Teile des Talentauswahlprozesses und 

des Kompetenzmanagements nicht ineinander greifen und eher voneinander unabhän-

gige Komponenten beziehungsweise Systeme darstellen. Dies mag dem Umstand ge-

schuldet sein, dass sich das System noch in der Implementierungsphase befindet, 

wozu aber keine näheren Informationen vorliegen. Im optimalen Fall leitet sich in An-

lehnung an das Kompetenzmanagement-System nicht nur der Weiterbildungsbedarf 

eines Mitarbeiters ab, sondern besteht zudem ein klarer Bezug zur Talentauswahl und 

anderen Bereichen des Talentmanagements, wie dem Talenteinsatz. So kann zum 

Beispiel ein geeignetes Kompetenzmanagement für die Talentauswahl kritische Kom-

petenzen indizieren und damit mögliche Kandidaten nominieren beziehungsweise ziel-

gerichtet einsetzen. Leider ist den Befragungen nicht zu entnehmen, ob eine solch in-

tegrative Lösung bereits besteht oder angestrebt wird. Es wird erwähnt, dass das 

Kompetenzmodell zwar bei der Talentidentifizierung unterstützt, aber kein entschei-

dendes Kriterium darstellt. Um eine bessere Steuerung des gesamten Talentmanage-

ment-Prozesses zu gewährleisten, ist jedoch ein integriertes System empfehlenswert 

(vgl. Teil I, Kapitel 4.3.2).  

An dieser Stelle ist zu beachten, dass ein zu hoher Automatisierungs- und Standar-

disierungsgrad in der Talentidentifikation mit der Gefahr verbunden ist, talentierte 

Querdenker und einzigartige Charakteristika unberücksichtigt zu lassen (vgl. Teil I, 

Kapitel 4.3.2). Dieses Problem besteht derzeit im Unternehmen nicht, da Talente aus-

schließlich auf Vorschlag der Vorgesetzten diskutiert werden. Aus diesem Grund wird 

die Beibehaltung dieses Vorschlagssystems als zusätzliche Nominierungsmöglichkeit 

bei der auf einem Kompetenzmodell beruhenden Auswahl als sinnvoll erachtet.  
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Auch der in der Befragung ermittelte Ansatz zur Leistungsbeurteilung entspricht den 

aus der theoretischen Perspektive vorgeschlagenen Betrachtungsdimensionen, um ei-

nen ausreichend differenzierten Überblick im Talentauswahlprozess zu gewinnen (vgl. 

Teil I, Kapitel 5.5.2). In diesem Punkt ist das Unternehmen gut aufgestellt. 

5 Talententwicklung und -förderung 

5.1 Status Quo 

Hinsichtlich der Talententwicklung ist das Unternehmen L breit aufgestellt. So werden 

auf dem Level des Trainings-on-the-job Mentoring Programme, Job Rotation und 

Enlargement, Entsendungen, frühe Führungsverantwortung und strategisch wichtige 

Man-date (Stretch Assignments, die positiv im Performance Management System 

(PMS) berücksichtigt werden) genutzt. Durch den damit einhergehenden Fokus auf 

„learning-by-doing“ wird ein hohes Motivations- und Entwicklungspotenzial realisiert 

(vgl. Teil I, Kapitel 6.2.2).  

Weiterhin positiv stellt sich das Bewusstsein zu den Limitierungen einiger Instrumente 

dar. Demnach betont Human Resources, dass Stretch Assignments ein nachhaltiges 

Lernziel verfolgen müssen und nicht als „Lückenfüller" für das Tagesgeschäft dienen. 

Bezüglich der Entsendungen wird verdeutlicht, dass die durch Absenz bedingten Nach-

teile der Expatriates vermieden werden müssen. Mit Blick auf Job Rotation merkt au-

ßerdem das Talent an, dass dies nur zu einem gewissen Grad als sinnvoll erscheint, 

da bei zu exzessivem Einsatz der Eindruck eines „Verschiebebahnhofs" entsteht.   

Hinsichtlich des Mentoring Programms existieren konträre Bewertungen. Aus Human 

Resource-Sicht funktioniert dies sehr gut. Die Führungskraft bewertet die Grundidee 

ebenfalls als positiv, vermisst jedoch einen „Dreiklang aus Kompetenz, Verantwortung 

und Aufgabe". So besitzt der Mentor beispielsweise keine Entscheidungskompetenz 

ein Talent auf die „Advisory University“ (interne Weiterbildungsakademie) zu entsen-

den, obwohl er als Mentor von der Entscheidung vollkommen überzeugt ist. Aus Füh-

rungskräftesicht laufen daher Entscheidungen teilweise ineffektiv ab. Favorisiert wer-

den generell eher die frühe Führungsverantwortung und Trainings als besonders ziel-

führende Maßnahme zur Entwicklung von Talenten.  

Ebenfalls gegensätzlich wird Coaching angesehen. Führungskraft und Talent vernei-

nen die Existenz. Besonders das Talent wünscht sich künftig Coaching-Angebote, um 

bei Problemen mit der Projektführung mediale Unterstützung zu erhalten. Insgesamt 

hält das Talent dieses Instrument für potenziell besonders zielführend (begleitend zu 

Trainings/besonderen Aufgaben). Der Betriebsrat führt an, dass Coaching bereits in 
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überschaubarem Ausmaße realisiert ist. Projektleiter nehmen dies ergänzend innerhalb 

von Projekten je nach Bedarfslage wahr. Außerdem gibt es Effizienz-Coaches, die aus 

der Prüfungsabteilung bei stockenden Projekten hinzugezogen werden können.  

Auf der Ebene des off-the-job-Trainings kritisiert die Führungskraft eine mangelnde 

Systematisierung im Benchmark zu anderen Unternehmen (zum Beispiel keine Imple-

mentierung in Zielerreichungsgesprächen). Des Weiteren erfolgt die Trainingsdurchfüh-

rung meist durch interne Trainer, die aufgrund des allgemeinen Workloads überlastet 

sind. Daher können solche Trainings oft nur unzureichend vorbereitet werden, worunter 

die Qualität leidet und somit das Entwicklungsinstrument nicht mehr optimal funktio-

niert. 

Mit Blick auf den Individualisierungsgrad der Entwicklungsmaßnahmen besitzt das 

Unternehmen L ein Grundgerüst an standardisierten Instrumenten. So sind das Rah-

mentrainingsangebot und das allgemeine High Potential-Programm für alle Talente 

gleich. Eine Individualisierung erfolgt durch eine starke Zugangsbeschränkung zu wei-

teren Entwicklungsschritten (Basis dafür zum Beispiel Potenzialanalysen, Mitarbeiter-

gespräche etc.) und die spezifischen Mentoring Beziehungen.  

5.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Zunächst positiv erscheinen die breite Aufstellung des Unternehmens L und der erfolg-

te Fokus auf Training-on-the-job. Diese Herangehensweise ist in der Summe effizienter 

als ein alternativer Fokus auf off-the-job-Angebote (vgl. Teil I, Kapitel 6.2.2).  

Allgemein ist zu empfehlen, den integrativen und aufeinander abgestimmten Charakter 

der gesamten Entwicklungsmaßnahmen künftig weiter zu forcieren. Dies sollte sich 

durch ein strukturiertes und systematisches Vorgehen auszeichnen (vgl. Teil I, Kapitel 

6.9). Als Grundsatz gilt dabei die Maxime, ein individuelles, stärkenorientiertes, un-

terstützendes, netzwerkorientiertes, langfristig ausgerichtetes Maßnahmenpaket zu 

kreieren, das durch eine gleichmäßige Verantwortungsaufteilung zur Ausgestaltung 

zwischen Unternehmen und Talent nachhaltig und kontinuierlich verbessert wird (vgl. 

Teil I, Kapitel 6.9). Demnach ist im Falle des Unternehmens L besonders eine stärkere 

Individualisierung und Systematisierung anzuraten. Begleitend sollte darauf geach-

tet werden, ausreichend bedarfsorientierte Entwicklungsangebote für die Talente vor-

zuhalten. Unter der Prämisse der Wirtschaftlichkeit sollte der Zugang nicht zu stark 

eingeschränkt werden, da die Entwicklungsperspektive zu den wichtigen Entschei-

dungskriterien bezüglich Anstellung/Verbleib im Unternehmen gehören (vgl. Teil I, Ka-

pitel 6.1).  
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Ergänzend erscheint bedeutsam, dass Mentoring- und Coachingprogramme als 

wichtige Basis für die Talententwicklung gelten müssen (vgl. Teil I, Kapitel 6.6). Erste-

res ist bereits implementiert, könnte jedoch insofern noch verbessert werden, als dass 

die Mentoren in zukunftsweisende Entscheidungen – den Protegé betreffend – stärker 

eingebunden werden. Coaching sollte flankierend integrativ mit einer langfristigen Per-

spektive verwirklicht werden. Die derzeitigen Coaching-Angebote, welche einen Fokus 

auf reine Effizienzsteigerung besitzen, erscheinen rudimentär.       

6 Einsatz von Talenten 

6.1 Status Quo 

Auf einem generischen Level besitzt Unternehmen L klar definierte Karrierepfade, die 

in Form eines allgemeinen Grading-Modells standardisiert sind. So ist der hierarchi-

sche Aufstieg über die Ebenen des Consultants, des Senior Consultants und des Ma-

nagers beziehungsweise Senior Managers zum Partnerstatus hin eindeutig geregelt. 

Die einzelnen Karrierestufen sind dabei für Talente und Non-Talente identisch. Indivi-

duell zugeschnittene Aufstiegsmaßnahmen oder Fachkarrieren werden nicht forciert.  

Auf einer spezifischeren Betrachtungsebene zeichnen die Wahrnehmungen der Inter-

viewpartner jedoch ein ambivalentes Bild. Besonders in Bezug auf die Transparenz 

der Karrieremöglichkeiten für den einzelnen Potenzialträger sehen Talent und Füh-

rungskraft existente Barrieren. So berichtet das Talent von wahrgenommenen Beförde-

rungsentscheidungen, die nur zum Teil objektiv durch eine breitere Teilöffentlichkeit 

innerhalb der Integrationsmeetings (an denen ein erweiterter Managementkreis teil-

nimmt) erfolgen. Die Führungskraft nennt ergänzend ein Defizit an explizit kommuni-

zierten Mitteln, die ein Mitarbeiter ergreifen kann, um als Talent eingestuft zu werden 

und die entsprechenden Karriereschritte durchlaufen zu können. Neben allgemeinen 

Maßnahmen, wie die „Advisory-University“ und Seminare, fehlen der Führungskraft 

noch unter anderem konkret kommunizierte Karriereinstrumente und direkte Ansprech-

partner.  

Aus Sicht von Human Resources sind die Talentauswahl-Prozesse hingegen durch 

das allgemein bekannte Grading-Modell und die jeweilig erforderlichen Spezialisierun-

gen innerhalb des Unternehmens ausreichend transparent gestaltet. Der Betriebsrat 

nimmt eine tendenziell neutrale Position ein, sieht das „Ausgeliefertsein“ von Mitarbe i-

tern gegenüber den Beurteilenden in abgeschwächter Form ebenfalls als Barriere, die 

jedoch durch das standardisierte Aufstiegsmodell und die offene Kommunikation des 

Talentstatus relativiert wird.   
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Letzteres wird jedoch von Human Resources, der Führungskraft und dem Talent ne-

giert. Demnach sind eher eine bilaterale Kommunikation zu attestieren (beispielsweise 

innerhalb der Integrationsmeetings beziehungsweise zwischen Talent und Führungs-

kraft) und keine globale Bekanntmachung (beispielsweise über Intranet-Listen oder 

öffentliche Auszeichnung). Ein potenzieller Grund dafür könnte der Neidfaktor darstel-

len, der jedoch von den Interviewpartnern als nicht problematisch angesehen wird. Aus 

Betriebsratssicht wird eine negative Behandlung von Talenten durch die übrige Beleg-

schaft mittels eines Performance Management System verhindert, welches Fehlverhal-

ten auf lange Sicht aufdecken kann. Human Resources sieht zwar die potenziell nega-

tive Auswirkung auf das Betriebsklima durch Neid, schätzt jedoch die leistungsstimulie-

rende Komponente eines transparenten Talentstatus als überwiegend ein. Das Talent 

sieht als Grund der aktuellen (Teil-)Intransparenz eine potenzielle Machtverschiebung 

zugunsten des jeweiligen Potenzialträgers (beispielsweise in Gehaltsverhandlungen). 

Insgesamt erscheint der offene Umgang mit als Talent identifizierten Mitarbeitern zu-

mindest nicht uneingeschränkt umgesetzt zu sein. 

6.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Aus dem Status Quo ergeben sich mittel- und unmittelbar Optimierungsempfehlungen. 

Zunächst bietet es sich an, eine transparentere Gestaltung der Vorgesetztenentschei-

dungen im Talentauswahl-Prozess zu realisieren. Als abteilungsübergreifender Benefit 

kann mit Hilfe dieser Maßnahme eine potenziell wahrgenommene Willkür in diesem 

kritischen Prozess deutlich entgegengewirkt werden (vgl. Teil I, Kapitel 7.3.1).   

Daher ist auf Grundlage der Interviews eine fortschreitende Konkretisierung der zu 

ergreifenden Maßnahmen für Talente anzustreben. Indem greifbar gemacht wird, wel-

che Mittel genutzt werden, um die fokussierten Karriereschritte erfolgreich zu meistern, 

wird zum einen die geforderte Transparenz erhöht. Zum anderen trägt dies zur Erhö-

hung von Effizienz und Effektivität hinsichtlich der angestrebten Talentpipeline durch 

einen klaren Maßnahmen- und Kriterienkatalog bei. Zeitraubende oder unter Umstän-

den motivationshemmende Unklarheiten können damit minimiert werden (vgl. Teil I, 

Kapitel 7.6). 

Ergänzend erscheint eine uneingeschränkt offenere Kommunikation des Talentstatus 

als sinnvoll, um von den erwarteten positiven Effekten (beispielsweise erhöhter Leis-

tungswille) zu profitieren. Begleitend müssen jedoch mögliche negative Auswirkungen 

antizipiert und Gegenmaßnahmen eingeleitet werden, wie die Herausstellung besonde-

rer Leistung beziehungsweise Einsatzwillen des Talents, um dem empfundenen Will-

kürgefühl und möglicher Neideffekte durch unternehmensweite Transparenz entgegen-

zuwirken.  
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Allgemein sollte außerdem beim Talenteinsatz darauf Acht gegeben werden, dass Po-

tenzialträger bei Führungsaufgaben und komplexen Verantwortungsbereichen optimal 

eingesetzt sind (vgl. Teil I, Kapitel 7.2.4.2). Ergänzend ist eine Kombination der zurzeit 

existenten standardisierten Karriereplanungen und neu zu formulierenden, individua-

lisierten Karrierepfaden anzuraten. Das derzeitige Grading-System stellt einen hilfrei-

chen, grob vorformulierten Rahmen dar, den es durch individuelle Abstimmung mit 

dem einzelnen Mitarbeiter auszufüllen gilt. Durch eine zugeschnittene Ausgestaltung, 

zu denen Führungs-, Experten-, Projektkarriere sowie verstärkte Auslandseinsätze 

zählen, kann potenziell die Fluktuationsrate gesenkt werden, da neue Karrieremöglich-

keiten eröffnet und die Aufgabeninhalte befriedigenderer werden (vgl. Teil I, Kapitel 

7.3). Insgesamt erscheint der Fokus im Moment eher auf der unternehmerischen Ziel-

ebene zu liegen – eine partielle Verlagerung auf die angesprochene individuelle Ziel-

ebene der Talente erscheint jedoch erstrebenswert (vgl. Teil I, Kapitel 7.3.1).  

7 Talentbindung 

7.1 Status Quo 

Talentbindung wird von allen Befragten des Unternehmens L als "critical issue" ange-

sehen, da die Rate unerwünschter Fluktuation im Unternehmen zu hoch ist. Der Be-

schaffungsmarkt für gut ausgebildete Berater erscheint begleitend als deutlich limitiert, 

sodass ein effektives Retentionmanagement eine gesteigerte Priorität im Unterneh-

men L einnimmt. Über alle Grades hinweg werden Talente als kritische Erfolgsfaktoren 

betrachtet, um auch in Zukunft weiter erfolgreich wachsen zu können. 

Zur Senkung der unerwünschten Talentfluktuationsrate wird bereits eine Vielzahl von 

operativen Retentionmaßnahmen ergriffen, die unternehmens- beziehungsweise ziel-

gruppenbezogen aufgestellt sind. Bei Top-Talenten und schwer zu kompensierenden 

Wissensträgern werden jedoch auch einzelfallbezogene Maßnahmen ergriffen. 

Im Handlungsfeld der Anreizsysteme werden "bonus swap" (höheres Grundgehalt) 

und eine leicht erhöhte Vergütung für Talente genannt. Letzteres halten Talent und 

Führungskraft jedoch für generell unwirksam und erkennen darin einen bloßen Hygie-

nefaktor. Außerdem sind die Vergütungsunterschiede zu Non-Talenten nicht signifikant 

genug höher.  

Hinsichtlich des Führungsverhaltens betreibt vorrangig der Betriebsrat Ursachenfor-

schung bei Abgängen von Talenten, um Defizite im Umgang mit Mitarbeitern durch 

Führungskräfte aufzudecken. Flankierend werden verstärkt Kommunikations-

workshops mit der Belegschaft durchgeführt, in denen offen Feedback ausgetauscht 



Unternehmen_L_12 

       

 

503 

wird, um das affektive Commitment zu erhöhen. Dies geschieht auf zwei Ebenen. Zum 

einen tauschen sich Top-Führungskräfte mit dem Team aus, zum anderen wird die 

Kommunikation innerhalb der Teams fokussiert. Diese Maßnahme wird von Seiten des 

Talents als effektivste Retentionmaßnahme gewertet, da die emotionale Bindung er-

höht und Spannungen im Unternehmen L abgebaut werden. Laut Führungskraft kön-

nen diese Workshops nur bedingt helfen, da die Führungskultur in der Beratung unter 

einem hohen allgemeinen Workload und dem schnell wechselnden Umfeld der Mitar-

beiter innerhalb von Projekten leidet. Daher hält die Führungskraft das Handlungsfeld 

des Führungsverhaltens für am wenigstens effektiv. Defizite auf dieser Ebene werden 

durch die Ergebnisse der durchgeführten Mitarbeiterbefragung bestätigt. Auf das Feld 

der Unternehmenskultur zielen Maßnahmen, wie Frauenförderung, Vereinbarkeit von 

Beruf und Familie und Work-Life-Balance-Instrumente ab. Letztere sind von der Hertie-

Stiftung zertifiziert, welche die Nachlieferung von bestimmten Bausteinen (zum Beispiel 

Home Office-Angebote) überwacht. Außerdem existiert eine fortlaufende kulturbildende 

Maßnahme, die auf die Schaffung einer kooperativen Arbeitsatmosphäre intern und 

extern (Umgang mit Kunden) abzielt, was Human Resources als eher unwirksam an-

sieht.  

Als effektiv gilt aus Human Resource-Sicht eine noch zu entwickelnde und realisieren-

de individuelle Entwicklungsplanung, um Bedürfnisse und Motive spezifisch aufgrei-

fen und eine individualisierte Karriereplanung ermöglichen zu können. Jenes wird als 

maßgeblich für den Aufbau von affektivem Commitment angesehen. Das Talent wertet 

dagegen, das derzeitig umgesetzte, Job Rotation/Enlargement als zweitwichtigstes 

Instrument neben dem genannten Kommunikationsworkshop. Außerdem werden High 

Potential-Programmen, Integrationsmeetings und Mitarbeitergesprächen eine hohe 

Relevanz beigemessen. Die Führungskraft ergänzt das Angebot von berufsbegleiten-

den Masterangeboten als Tool mit höchster Relevanz neben dem Arbeitsklima. Insge-

samt hinterfragt besonders die Führungskraft die momentane Situation, in der Maß-

nahmen oft isoliert stattfinden und nicht integrativ genutzt werden. Eine nachhaltige 

Systematik im Sinne eines sich gegenseitig unterstützenden Retentionmanagement-

Systems wird daher gefordert. 

7.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Ausgesprochen positiv zu werten ist die erfolgte Reflexion, dass die Retentionmaß-

nahmen auszuweiten sind und eine effektive Talentbindung einen strategischen 

Schlüsselbaustein im wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens L einnimmt. Im Sinne 

der mehrheitlich positiv aufgenommenen Kommunikationsworkshops ist bereits ein 
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wichtiger Schritt erfolgt, um das affektive Commitment zu steigern. Dennoch ergeben 

sich weitere Chancen zur Optimierung.    

Zunächst ist die grundsätzliche Ermittlung kritischer Retentionfaktoren zu empfehlen. 

Diese könnte pro Gradestufe erfolgen, sodass im zweiten Schritt eine Ableitung von 

weiteren konkreten, zielgruppenspezifischen Talentbindungsmaßnahmen erfolgen 

kann. Diese Maßnahmen würden eher der systematischen und zusammenhängenden 

Form entsprechen, die von den Befragten selbst schon gefordert wird. Eine systema-

tische Ermittlung kann über weitergehende Mitarbeiterbefragungen erfolgen (vgl. Teil 

I, Kapitel 8.4.2). Am Beispiel der Einführung von Kommunikationsworkshops in Anleh-

nung an das letzte "Global People Survey" ist davon auszugehen, dass dieses Instru-

ment von den Mitarbeitern akzeptiert und nicht als zwecklos erachtet wird. Weiterhin 

kann das Einräumen gesteigerter Kapazitäten für die Ausbildung einer effektiven Füh-

rungskultur einen positiven Ausschlag für die Talentbindung geben. So ist denkbar, 

dass Projekte öfter mit ähnlicher Teambesetzung durchgeführt werden, um den Kon-

takt zwischen Führungskraft und Team zu intensivieren. Eine Verbesserung des Ar-

beitsklimas, eine bessere soziale Vernetzung und ein intensiveres Verhältnis zur Füh-

rungskraft sind schwerpunktmäßig verantwortlich für das affektive Commitment der 

Mitarbeiter (vgl. Teil I, Kapitel 8.4.1). In diesem Sinne wird flankierend eine Fortführung 

der Kommunikationsworkshops und 360°-Feedbacks empfohlen, in dem vor allem 

auch die Kunden einbezogen werden.  

Darüber hinaus sollte die unter dem Gliederungspunkt "Einsatz von Talenten" bereits 

angedeutete und an dieser Stelle von Human Resources angedachte, individuelle Ent-

wicklungsplanung in Verbindung mit spezifischen, transparenten Karriereschritten 

umgesetzt werden. Die Formulierung offener, keiner Willkür unterliegenden, Karriere-

optionen erscheint ratsam. Mittelfristig realistische Aufstiegschancen durch einen 

transparenten Kriterienkatalog können zu einem positiveren Employer Branding (unter 

anderem durch Differenzierung zum Wettbewerb) führen (vgl. Teil I, Kapitel 8.8.2; 

Stahl, Björkman et al., 2012). Ergänzend ist die Anfertigung von einem alternativen 

"Plan B" für qualifizierte Mitarbeiter anzuraten, die keine klassische Karriereperspekti-

ve im Unternehmen erreichen können oder wollen. Ohne Alternative würden solche 

mitunter erfolgskritischen Mitarbeiter wegen Perspektivlosigkeit das Unternehmen ver-

lassen. Dies ist laut den geführten Interviews in der Vergangenheit oftmals geschehen. 

Die extreme Gegenbewegung ist jedoch ebenfalls nicht anzuraten: Ein zwanghaftes 

"Festklammern" an jedem Mitarbeiter ist ebenso nicht zielführend (vgl. Teil I, Kapitel 

8.3).  
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Abschließend ist die Forcierung weiterer Work-Life-Balance-Maßnahmen im Sinne der 

geplanten Hertie Stiftung-Zertifizierung ratsam, da der Geschäftszweig des Unterneh-

mens zeit- und arbeitsintensiv ist, was sich auf die Motivation der Mitarbeiter auswirkt. 

8 Controlling des Talentmanagements 

8.1 Status Quo 

Für die Status Quo-Bestimmung des Talentmanagement-Controllings im Unternehmen 

L bietet sich zunächst eine Differenzierung zwischen Human Resources und Betriebs-

rat auf der einen Seite und Führungskraft und Talent auf der anderen Seite an. Dies 

wird erforderlich, weil Human Resources und Betriebsrat strategische Einflussgrößen 

und Konzeptionsverantwortliche für das Controlling des Talentmanagements sind und 

die operative Ebene – Talent und Führungskraft – das Gegenstandsfeld der Messung 

relevanter Leistungsdaten darstellt. Die Befragungsergebnisse zeigen, dass Talent und 

Führungskraft nicht aktiv im Prozess der systematischen Erfolgsmessung involviert 

sind. Daher äußern Führungskraft und Talent Vermutungen über Aktivitäten des Ta-

lentmanagement-Controllings im Unternehmen L, ohne jedoch Kenntnisse darüber zu 

besitzen und verweisen auf die Zuständigkeit der Personalabteilung als Ansprechpart-

ner. 

Im Punkt der Trainingsevaluation äußert das Talent, dass nach durchgeführten Schu-

lungen standardisierte Evaluationen zum Einsatz kommen. Diese haben eine Zufrie-

denheitsabfrage zur formalen Qualität der Schulung zum Ziel und besitzen somit keine 

kritische Relevanz im Rahmen eines effektiven Talentmanagement-Controllings, wie 

beispielsweise ein zweckdienlicheres und langfristig orientiertes Bildungscontrolling.  

Im Vergleich dazu gibt Human Resources an, seit Kurzem seine Anstrengungen im 

Handlungsfeld Talentmanagement-Controlling intensiviert zu haben. Insbesondere 

Indikatorensysteme kommen hier zum Einsatz, die aus einzelnen Teilaspekten, wie 

Entsendungs-, Frauenquoten beziehungsweise die quantitative und qualitative Beset-

zung der Talent Pipeline bestehen und Aufschluss über die Besetzungsqualität im Un-

ternehmen geben sollen. Dieses Feld wird als ausbaufähig eingeschätzt. Überlegun-

gen zur Ermittlung von Wertbeiträgen auf individueller Ebene bestehen zurzeit nicht, da 

sich eine Vergleichbarkeit von Wertbeitragsermittlungen zwischen den Mitarbeitern 

schwer realisieren lässt.    

Von einer Gesamtevaluation der Prozesse anhand definierter Key Performance Indica-

tors spricht der Betriebsrat. Dabei erfolgt die Evaluation von Einzelmaßnahmen des 

Talentmanagements nur in Ausnahmefällen, wenn Schlechtleistungen durch Mitarbei-
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ter eine genauere Untersuchung – im Sinne des Gesamtprozesses – erforderlich 

macht. Die Beförderungsquote dient dabei als wichtige Kennzahl, um Aufschluss über 

die Entwicklung von Talenten zu erhalten.  

Erste Ergebnisse über den Erfolg des Talentmanagements liegen im Bereich Succes-

sion Management vor. Dort wird beobachtet, dass die systematische Nachbesetzung 

von kritischen Vakanzen funktioniert. Dennoch fehlen hier stichhaltige Nachweise über 

den nachhaltigen Erfolg der Nachbesetzungen in der neuen Funktion.  

Zudem leiten sich konkrete Bedarfe aus globalen Mitarbeiterbefragungen ab. Somit 

erfolgen Erfolgseinschätzungen oftmals auch subjektiv, ohne Kennzahlenhinterlegung, 

wie im Rahmen einer Leistungseinschätzung. Als weitere Handlungsfelder identifiziert 

das Talentmanagement-Controlling die Frauenförderung, den Ausbau von Talentpools 

unter Internationalisierungsaspekten und die Fluktuationsreduktion von Talenten.  

8.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Optimierungsvorschläge lassen sich anhand des Status Quos in der Weiterentwicklung 

der bestehenden Ansätze zu Trainingsevaluation und Leistungsindikatoren sehen. Zum 

einen empfiehlt es sich für das Unternehmen L seinen Fokus auf den Ausbau der 

Trainingsevaluation zu richten; und dies maßgeblich für die Zielgruppe der Talente. In 

Anlehnung an Kirckpatrick und das Fünf-Stufen-Modell kann eine höhere Validität hin-

sichtlich Erfolgs- und Nutzenbestimmung von Trainingsmaßnahmen erzielt werden 

(vgl. Teil I, Kapitel 9.5.1.3). Kostenintensiven Trainingsmaßnahmen wird so eine Legi-

timationsgrundlage gegeben und die Gesamtevaluation von Talentmanagement unter-

stützt. 

In Anlehnung an die vorherrschende Literatur, sprechen sich Steinweg, Phillipps & 

Windhelm verstärkt für die Einführung einer Talent Scorecard zur integrativen Mes-

sung, Steuerung und Dokumentation der Talentmanagement-Aktivitäten aus (vgl. Teil I, 

Kapitel 9.5.2). Die klassischen Perspektiven einer Scorecard können durch die Kern-

prozesse des Talentmanagements ersetzt und durch Ziele, Kennzahlen, Vorgaben und 

Maßnahmen hinterlegt werden. Auf diese Weise erfolgt die Formulierung erforderlicher 

Maßnahmen in Anlehnung an Zielkriterien, deren Zielerreichungsgrad und in Einklang 

mit betrieblichen Vorgaben. Erzielt wird so eine höchstmögliche Transparenz über Ef-

fektivität und Effizienz des Talentmanagement-Gesamtprozesses. 

Für das Unternehmen L bietet sich auch die Einführung einer Talent Scorecard unter 

der Prämisse an, dass das Indikatorensystem als ein in sich multikausales „Ganzes“ zu 

betrachten ist. Die Anpassung einzelner Leistungsindikatoren kann daher Einfluss auf 

andere „Stellschrauben“ haben. Die Hinterlegung der Scorecard mit einer Vielzahl an 
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Indikatoren kann zudem zu einer Übersteuerung durch erhöhte Komplexität führen. 

Vermieden wird dies durch die Hinterlegung einiger weniger, dafür kritischer Leis-

tungsindikatoren pro Prozess (vgl. Teil I, Kapitel 9.5.3). Zu diesen können in Anleh-

nung an die Befragungsergebnisse und die identifizierten Herausforderungen a) Kos-

ten Talententwicklungsmaßnahme/Talent, b) Anzahl Talentbeförderungen aus dem 

Talent Pool/Gesamtbeförderungen im Unternehmen und c) Ungewollte Talent-

Fluktuationen/Kosten für Bindungsmaßnahmen, genannt werden. Durch die Nutzung 

von Mitarbeiterbefragungen – was bereits angeführt Anwendung findet – können weite-

re Handlungsfelder identifiziert werden, um bedarfsorientierte Bindungsmaßnahmen 

auszurichten.  

Richtig umgesetzt, kann sich die Talent Scorecard als tragendes Instrument der Hu-

man Resource-Strategieerreichung herausstellen, indem Ziele, Vorgaben und Maß-

nahmen auf die jeweiligen strategischen Voraussetzungen im Unternehmen abge-

stimmt werden. 

9 Talentmanagement und IT 

9.1 Status Quo 

Im Rahmen der IT-Unterstützung von Talentmanagement erweist sich das Perfor-

mance Management System – auf Basis von SAP – als das Kernsystem im Unterneh-

men L. Das Performance Management System unterstützt elektronisch den Zielver-

einbarungs- und Evaluationsprozess durch Manager und Employee Self Service Funk-

tionalitäten. Kurzum werden durch diese Funktionalität rollen- und personenbezogene 

Befugnisse verteilt, um die Dateneingabe, wie Pflege von Zielen durch den Mitarbeiter 

oder die Gesamtjahresbeurteilung durch den Vorgesetzten, systemseitig abzuwickeln. 

Das Performance Management System dient laut Human Resources als Ausgangsba-

sis für die Einschätzung, wer für das befragte Unternehmen ein Talent ist und zwar 

unter Zugrundelegung ermittelter Zielerreichungsgrade. 

Im Performance Management System stehen unterschiedliche elektronische Formulare 

zur Verfügung, die im Rahmen des Leistungsbeurteilungsprozesses zum Einsatz 

kommen und systemseitig bearbeitet werden können, wie das Potenzialeinschätzungs-

formular. Des Weiteren besteht eine „Skillsmanagement“-Datenbank, die das Kompe-

tenzmodell hinterlegt und die Bearbeitung individueller Kompetenzen durch die Talente 

ermöglicht. Eine Verbindung besteht zudem zwischen dem Performance Management 

System und dem Trainingsmanagement des Unternehmens L, der „Academy“. Diese 

webbasierte Oberfläche greift ebenfalls auf SAP zurück, stellt jedoch ein separates 
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System dar. Bei Feststellung von Bildungsdefiziten eines Talents im Performance Ma-

nagement erfolgt die Buchung des Weiterbildungskurses im System der Academy über 

einen dafür geschaffenen Link. Hier wird auch die Trainingshistorie des Mitarbeiters 

erfasst und hinterlegt. 

Durch die systemseitig geschaffenen Zugriffsmöglichkeiten auf talentspezifische Daten 

bietet das Performance Management System laut Betriebsrat umfangreiche Optionen 

für Reportingzwecke an. Zu denen gehören unter anderem die Selektion nach High 

Potentials, Beförderungen oder Entsendungen.  

Interessant erscheinen dazu die Einschätzungen der Führungskraft und des Talents – 

als Nutzer des Systems – zur Notwendigkeit von IT im Talentmanagementumfeld. Die 

Führungskraft erachtet die unternehmensseitige Intention zur Reduktion von „Insellö-

sungen“ durch Vereinheitlichung bestehender Systemlandschaften als notwendig, weil 

den Führungskräften oft die erforderliche Ausbildung in Human Resource-Themen 

fehlt, um erkennen zu können, was für das Talent als nächstes zu tun ist. Systemseiti-

ge Prozessvorgaben, wie im Leistungsbeurteilungszyklus, erleichtern die Arbeit für 

Führungskräfte mit Blick auf das Talentmanagement. Die Unternehmensbestrebungen 

im Rahmen des Talent-IT-Managements werden von den übrigen Befragten als sinn-

voll erachtet, insbesondere mit Blick auf Gleichbehandlung, Transparenz und Informa-

tionsverteilung im Unternehmen. 

Verbesserungspotenzial wird gesehen bei den Themen Schnittstellenmanagement 

und Koordination sowie Fortgang zur Schaffung eines einheitlichen Systems. Daran 

anknüpfend werden unter anderem im Bereich „Nachfolgeplanung“ und „Tracking von 

Entwicklungsplänen“ weiter Insellösungen eingesetzt, wie selbstentwickelte Access-

Datenbanken. Mit einer integrierten Lösung samt einheitlichem Frontend (Benutzer-

oberfläche), das die Prozesse miteinander verknüpft, geht jedoch die Befürchtung ei-

nes Anbieterwechsels einher; was Folgen für die Gesamt-IT-Landschaft des Unter-

nehmens zur Folge hätte. Auch wird eine mangelnde Benutzerfreundlichkeit im Um-

gang mit dem Performance Management System attestiert. Die mit der IT einherge-

henden Probleme sind somit nicht bloß technischer Natur sondern vor allem struktur-

bedingt.  

Führungskraft und Talent sehen die Notwendigkeit einer klaren Grenzziehung und Ko-

ordination der Schnittstellen. Trainingsangeboten, -bedarfen und Mitarbeiterzielen fehlt 

es an sinnvoller Verknüpfung. Das erfordert eine ganzheitliche Herangehensweise und 

Ausarbeitung von Lösungen, die alle Betroffenen einschließt. 
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9.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

In Anlehnung an die Ergebnisse und den Fortschritt des Unternehmens hinsichtlich der 

Systemunterstützung von Talentmanagement empfiehlt sich grundlegend die Weiter-

entwicklung zu einer einheitlich integrierten Systemlösung voranzutreiben.  

Nach Heyse & Ortmann stellt sich das Kernziel einer ganzheitlichen Talentmanage-

ment-IT-Lösung in der Integration sämtlicher Talentmanagement-Prozesse dar (vgl. 

Teil I, Kapitel 10.3), um als Unterstützungsprozess zur Realisierung der strategischen 

Talentmanagement-Ziele beizutragen.  

Die Herausforderung, der sich das Unternehmen L gegenübergestellt sieht, liegt in der 

konsequenten Harmonisierung historisch gewachsener Organisationsstrukturen und 

der Reduktion komplexer Systemlandschaften und Einzellösungen. Dies wird auch als 

das mittelfristige Ziel deklariert, erfordert jedoch die Zugrundelegung einer klar definier-

ten Human Resource-Organisationsstruktur und im Speziellen einer Talentmanage-

ment-Prozesslandschaft (vgl. Teil I, Kapitel 10.3). Auf dieser Basis kann es dem Unter-

nehmen gelingen zielorientierte Anforderungsanalysen zu Schnittstellendefinition und          

-grenzziehung sowie Datentransfererfordernissen abzuleiten. Dies ist für eine reibungs-

freie Informationsübertragung zwischen den einzelnen Prozessen essenziell und def i-

niert, in welcher Form IT im Talentmanagement-Umfeld unterstützend Einsatz finden 

kann. 

Output einer integrierten Systemlösung ist ein Talent Record beziehungsweise Dash-

board, in dem wesentliche Daten zum Talent hinterlegt beziehungsweise generierbar 

sind (vgl. Teil I, Kapitel 10.3.1). So lässt sich über eine zentrale Zugriffsmöglichkeit 

eine höhere Effizienz mit Blick auf die Steuerung der Talentmanagement-

Gesamtdatenstruktur erzielen.  

Final bringt dieser Ansatz auch Vorteile für das Talentmanagement-Controlling, in dem 

es die zentrale Datenquelle für Reportingzwecke im Unternehmen darstellt. Die Be-

sorgnis des Unternehmens, dass eine integrierte Talentmanagement-Lösung einen 

Anbieterwechsel zur Folge haben kann, ist insofern nicht begründet, als das SAP im 

Human Resource-Umfeld einen ganzheitlichen Ansatz für systemgestütztes Talentma-

nagement anbietet – SAP ERP HCM. Dieser Ansatz integriert sämtliche Talentma-

nagement-Prozesse in einer Anwendung und greift auf eine zentrale Datenbasis zu-

rück (vgl. Teil I, Kapitel 10.5).  
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10 Unternehmerische Voraussetzungen 

10.1 Status Quo 

Für die Untersuchung der unternehmerischen Voraussetzungen eignet sich zunächst 

einleitend die Zuständigkeitsklärung mit Blick auf das Talentmanagement im Unter-

nehmen L.  

Einig sind sich die Befragten mit Blick auf die Frage, wem im Unternehmen die zentrale 

Verantwortung für die Steuerung von Talentmanagement unterliegt und zwar Human 

Resources. Human Resources wird hier konkret und führt an, dass durch die vorlie-

gende Human Resource-Business Partner-Organisation die Verantwortung für das 

Talentmanagement maßgeblich im Zusammenspiel zwischen Geschäftsseite, also den 

Human Resource-Business Partnern als Vertreter in den Geschäftsbereichen und der 

fachlichen Seite (Human Resources), als Unterstützungsfunktion der Prozesse durch 

Tools und Konzepte, liegt. Das „Center of Expertise“ ist dabei für die Erarbeitung al l-

gemeiner Richtlinien und Konzepte im Unternehmen L zuständig.  

Im Rahmen der Zuständigkeitsklärung werden auch namentlich Verantwortliche ge-

nannt, die für die zentrale Steuerung des Talentmanagements im Unternehmen instal-

liert sind. Nichtsdestotrotz erhält Human Resources seine Vorgaben aus dem Territory 

Leadership Team (TLT), das aus dem engeren Führungskreis, samt Arbeitsdirektor 

und Partnern des Human Resource-Bereichs besteht. Im Territory Leadership Team 

fällt die Entscheidung unter Berücksichtigung der Geschäftssituation, wie sich der Be-

darf an Talenten im Unternehmen darstellt. Nachfolgend zur Bedarfsermittlung wird 

Human Resources aktiv und setzt die Territory Leadership Team-Vorgaben konzeptio-

nell um.   

Human Resource-seitig sind im Prozess sogenannte Talentmanager involviert, welche 

die Betreuung von Talenten sicherstellen sowie an den Integrationsmeetings teilneh-

men, um Talente anhand ihrer Leistungsergebnisse zu identifizieren und strukturiert 

fördern zu können. Weitere Aufgabenbereiche des Talentmanagers sind die Sichtung 

des Talentportfolios, die individuelle Beratung der Führungskräfte bei der Talentent-

wicklung, die Teilnahme am Identifikationsprozess für Key Talent Programme sowie 

die Unterstützung des Centers of Expertise durch Informationsbereitstellungen für die 

Entwicklung von Key Performance Indicators. 

Einen weiteren Beteiligtenkreis am Talentmanagement-Prozess stellen die Talente 

selbst dar, indem sie sich eigenverantwortlich für ihre Karriereentwicklung einsetzen. 

Weiterhin sind die zuständigen Führungskräfte und Mentoren im Prozess beteiligt, da 

sie ihre Talente anhand ihrer Leistung in jährlich stattfindenden „Conference Calls“ 
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diskutieren und die Ergebnisse in den Integrationsmeetings vorstellen beziehungswei-

se vertreten.  

Kritische Schnittstellen auf gesamtunternehmerischer Ebene werden zum Kompe-

tenzmanagement, dem Performance Management und der Personalentwicklung gese-

hen. Das Kompetenzmanagement macht in Anlehnung an geschäftskritische Kompe-

tenzen die Talentidentifikation erst möglich. Die Verbindung zum Performance Ma-

nagement ist notwendig, da hier die Zielerreichungsgrade der Talente erfasst und an-

hand dieser Potenzialeinschätzungen mit Blick auf die Entwicklung eines Talents abge-

leitet werden. Die Aufgabe der Personalentwicklung umfasst eine bedarfsorientierte 

Kompetenzentwicklung unter Zugrundelegung der Leistungs- und Potenzialeinschät-

zungssituation. Weiterhin besteht die Schnittstelle zur Betriebsratsebene, die durch 

eine Vielzahl von Ausschüssen geprägt ist. Darunter der Ausschuss zum Performance 

Management System, in dem konzeptionelle und organisatorische Inhalte an der Ta-

gesordnung stehen sowie Verbesserungsvorschläge mit Blick auf die existierenden 

Prozesse diskutiert werden.  

Interessant erscheint auf einer Mikroebene die Einschätzung der Führungskraft zum 

Thema Schnittstellen. Demnach bestehen innerhalb einer Abteilung ebenfalls kritische 

Schnittstellen, und zwar zwischen dem Leistungsbeurteilenden und Partner/ Mitarbei-

terverantwortlichen sowie von dort zu Human Resources. Von der Abstimmung dieser 

Stellen kann abhängen, ob es für das Talent „weitergeht“. 

Zu Verbesserungsvorschlägen am bestehenden Prozess führen die Befragten an, dass 

sie mit der Situation grundlegend zufrieden sind. Verbesserungsbedarfe liegen aus 

Sicht des Talents und der Führungskraft jedoch in der Transparenz und somit dem 

Nicht-Wissen über Abläufe im Human Resource-Bereich. So wird Human Resources 

ein Blackbox-Charakter zugeschrieben und der Leistungsbeitrag von Human Re-

sources als Business Partner nicht ausreichend sichtbar.  

Im Zusammenspiel zwischen den erwähnten Schnittstellen zum Talentmanagement 

wird ebenfalls Verbesserungsbedarf geäußert. Beklagt wird, dass talentspezifische 

Informationen nicht zentral zusammenlaufen und ein hoher Aufwand erforderlich wird, 

um Informationen aus angrenzenden Bereichen zusammenzuführen.   

Strukturelle Herausforderungen liegen laut Human Resources in der Abstimmung zwi-

schen den Geschäftsbereichen begründet. Diese sind durch unterschiedliche Talent-

Profile und Arbeitsweisen geprägt. Hinzu kommen bereichsabhängig unterschiedliche 

Vorstellungen an das Talentmanagement, was die Realisierung einer einheitlichen Ta-

lentmanagement-Basis erschwert. Als Ziel wird daher „Vergleichbarkeit“ postuliert – 

soweit möglich – und damit einhergehend die Schaffung einheitlich transparenter Pro-
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zesse. Am Beispiel der Personalrekrutierung wurde der Prozess dahingehend verbes-

sert, dass nun dezentral eingestellt wird, um bedarfsorientiert auf Personalfluktuation 

und Marktentwicklungen eingehen zu können.  

10.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Unter Berücksichtigung der vorliegenden Ergebnisse wird deutlich, dass grundlegende 

Schritte vollzogen worden sind, um Talentmanagement strategisch und strukturell in 

das Unternehmen einzubetten. Darunter fällt insbesondere die Schaffung der Human 

Resource-Business Partner-Organisation. Diese Verknüpfung der Human Resource-

Organisation zur Unternehmensstrategie stellt sicher, dass die Geschäftserfordernisse 

verständlich und zielorientiert in die Arbeit der Human Resource-Organisation und so-

mit das Management von Talenten einfließen. Auf diese Weise leistet Human Re-

sources einen direkten Beitrag zur Realisierung der strategischen Unternehmensziele 

(vgl. Stahl, Björkman et al., 2012). Dies ist im Zusammenhang mit den Erkenntnissen 

aus Gliederungspunkt 2 „Verständnis des Talentmanagements“ im Unternehmen_L_12 

zu sehen. Peter Cheese (2008) spricht in diesem Punkt von der Notwendigkeit eines 

Ableitungsprozesses, indem die Talentmanagement-Strategie aus der übergeordneten 

Human Resource- und Unternehmensstrategie definiert wird (vgl. Teil I, Kapitel 11.2.1). 

Die Ergebnisse der Unternehmensbefragung zeigen, dass Human Resources als 

Business Partner und seine Beitragsleistung zum Talentmanagement in der Außen-

wahrnehmung verbessert werden kann. Eine Optimierungsmöglichkeit bietet sich in der 

Positionierung zum „zentral steuernden Bereich“ des Talentmanagements im Unter-

nehmen an. Die Herausstellung von Human Resources als Knotenpunkt, zu dem alle 

Informationen zusammenkommen, kann dabei maßgeblich unterstützen. Eine unter-

nehmensweite Ausdehnung der Kommunikation über Abläufe, Maßnahmen und Wert-

beitrag von Human Resources zum Talentmanagement, schafft Vertrauen und stärkt 

Human Resources als kompetenten Ansprechpartner. 

Das Talentmanagement mit seinen thematischen Überschneidungen und Abstim-

mungserforderlichkeiten bedingt eine prozessorientierte Ausrichtung. Der Vorteil der 

prozessorientierten Ausgestaltung liegt in der Funktionsintegration und Ausrichtung auf 

das Erreichen eines Gesamtoptimums (vgl. Teil I, Kapitel 11.2.2.2.2).  

Diese integrative Prozesssicht spiegelt sich im Unternehmen wider. Auch lässt sich 

feststellen, dass die Prozessstrukturierung und Operationalisierung von Talentma-

nagement im Unternehmen anhand klar definierter Aufgaben und Verantwortlichkeiten 

erfolgt (vgl. Teil I, Kapitel 10.3.2). Die Installation der Talentmanager stellt dabei nur 

eine Maßnahme dar, um sich integrativ mit den Aufgaben und Herausforderungen von 
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Talentmanagement auseinanderzusetzen. Dennoch bereitet dem Unternehmen die 

Abstimmung zwischen den einzelnen Geschäftsbereichen Schwierigkeiten, wenn es 

um die Schaffung einheitlicher Talentmanagement-Strukturen geht. Momentan gelten 

unterschiedliche Prozesse in den Service-Linien. Zu empfehlen ist die Führung eines 

intensiven Dialogs zwischen Human Resources und den Service-Linien/Geschäftsbe-

reichen, um Potenziale zur Angleichung der Prozesse zu identifizieren. Dies findet in 

Unternehmen L in sogenannten Fachtagen statt. Human Resources muss in diesem 

Dialog als Meinungsführer auftreten und die unterschiedlichen Interessen im Sinne 

aller Beteiligten bündeln und umsetzen. Dies muss unter Berücksichtigung der Ge-

schäftserfordernisse geschehen und nicht des „Vereinheitlichungsgedankens“ wegen, 

gut funktionierende Strukturen aufbrechen. Dennoch bietet sich für einzelne Punkte der 

Ausbau unternehmensweiter Strukturen an, so auch hinsichtlich der Ausgestaltung und 

Umsetzung von Talentportfolios und Talentpools/Pipelines.  

Auch in der Koordination des Schnittstellenmanagements besteht Optimierungspo-

tenzial. Es gilt, zwischen Talentmanagement und den angrenzenden Bereichen eine 

Zusammenführung der Informationswege zu realisieren (vgl. Teil I, Kapitel 11.2.2.1). 

Das Zusammenspiel der einzelnen Bereiche ist durch die vorgestellte Talentmanage-

ment-Systemunterstützung in Kapitel 9 dieser Auswertung zu erreichen. Auf diese 

Weise kann ein, zwischen Talentmanagement und seinen angrenzenden Bereichen, 

initiierter Informationsfluss zentral durch IT gesteuert werden. Informationen werden 

zentral im System hinterlegt und zugänglich gemacht, was zu einer Reduktion von In-

formationssuchzeiten führt.  

11 Fazit 

Das Unternehmen L hat erkannt, dass Talentmanagement einen kritischen Wettbe-

werbsfaktor für seinen wirtschaftlichen Erfolg darstellt und den Weg für den Auf- und 

Ausbau eines funktionierenden integrativen und zielorientierten Ansatzes ebnet.   

Herausforderungen offenbaren sich unter Zugrundelegung der Auswertung der Befra-

gung jedoch insbesondere in den Bereichen Talentgewinnung und -bindung. Diese 

kritischen Prozesse beeinflussen sich im besonderen Maße gegenseitig. Durch die 

umfängliche Personalfluktuation offenbart sich ein entsprechender Mehrbedarf an Ta-

lenten. Somit wird der „War for Talents“ für schwierig zu besetzende Positionen im Un-

ternehmen entfacht und die Talentbindung gewinnt an Bedeutung. An dieser Stelle ist 

besonders anzuraten, die angeführten Handlungsempfehlungen nachhaltig umzuset-

zen, sodass die erfolgskritischen Karriere- und Talentpipelines ausreichend bedient 

werden können. So sollten beispielsweise die persönlichen Netzwerke der Mitarbeiter 
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für das Recruiting und individualisierte, transparente und alternative Karrierepfade in 

Zukunft an Bedeutung zunehmen. Dennoch ist die Relevanz der übrigen Prozesse im 

Sinne eines integrativen Modells nicht zu vernachlässigen.  

Für den Angang der identifizierten Handlungsfelder kann auch eine unternehmensweit 

einheitliche Bewusstmachung über die Kernherausforderungen im Talentmanagement-

Umfeld des Unternehmens helfen. Als Ausgangsbasis dienen dazu die unterschiedli-

chen Ansichten der Befragten über die Prioritätenzuweisung wichtiger beziehungswei-

se unwichtiger Talentmanagement-Prozesse im Unternehmen. Hierin sind – analog zur 

Gesamtbefragung – Unterschiede in der empfundenen Wichtigkeit der einzelnen Ta-

lentmanagement Prozesse bei den Befragten zu erkennen (vgl. Abbildung 55).  

 

Abbildung 55: Übersicht Talentmanagement-Gesamtbewertung im Unternehmen 

Die Ergebnisse zeigen, dass neben der bereits angesprochenen Talentgewinnung und 

-bindung, die unter anderem auch den branchenbedingten Umständen zuzuschreiben 

ist, der Prioritätenkreis der häufigsten Antworten insbesondere den Prozess Talentent-

wicklung als wichtigen Prozess im Rahmen der Herausbildung des Talents zur Füh-

rungskraft umschließt.  

Einig sind sich die Befragten hingegen, dass die Steuerung der Gesamtdatenstruktur 

und die Talentmanagement-Evaluation lediglich als Unterstützungsprozesse und somit 

als nicht erfolgskritisch wahrgenommen werden und deshalb das Schlusslicht im Ran-

king darstellen. Den Grund dafür liefert das Talent selbst, indem es anführt, dass IT 

und Controlling „sicherlich eine wichtige Basis darstellt, aber natürlich ein Talent nicht 
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bloß bleibt, weil ich meine Daten im Griff habe“. Somit lässt sich auch hier final feststel-

len, dass die direkt mit dem Talent und seiner Person verbundenen Prozesse die maß-

geblich kritischen für das Unternehmen darstellen. Dies stellt die Basis dar. Der Einsatz 

von IT beziehungsweise Controlling – aufgrund ihrer im Prozess eher nachgelagerten 

Funktion – erscheint nur dann sinnvoll, wenn die Kernprozesse im Talentmanagement 

effizient aufgesetzt und professionell umgesetzt werden können.  

Ein einheitliches Verständnis auf allen Ebenen im Unternehmen herauszubilden, das 

die wesentlichen Probleme im Talentmanagement-Umfeld erkennt sowie die Auswir-

kungen auf die Talentmanagement-Prozesse bewusst macht, kann maßgeblichen Ein-

fluss auf die erfolgskritische Realisierung der Talentmanagement-Ziele haben und so-

mit das Unternehmen im Sinne einer effektiven Zuarbeit zur Human Resource- und 

Unternehmensstrategie unterstützen. 
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tung  seiner Talentmanagement-Praktiken abzusehen.  
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1 Einleitung  

Der folgende Unternehmensbericht wertet vier Interviews aus, die in einem internen 

Dienstleistungsunternehmen eines europaweit tätigen Energieversorgungskonzerns 

geführt wurden. Das Unternehmen unterstützt den Mutterkonzern unter anderem im 

Bereich der Konzernabrechungslogistik, der Konzernimmobilie und des Personalser-

vices. Gegründet Ende 2008, sind zurzeit circa 1.700 Mitarbeiter an insgesamt 30 

Standorten in Deutschland und Großbritannien im Unternehmen tätig. Die folgende 

Tabelle gibt eine kurze Information über die Interviewpartner:  

Zielgruppe Position Funktion Geschlecht 

Personal Führungskraft 
Leiterin Personal/ Füh-
rungskräfteentwicklung/ 

Ausbildung 
weiblich 

Personal 
leitender  

Angestellter 
Interne Weiterbildung/  

Support 
männlich 

Talent 
Personal-
entwickler 

Referentin 
Personalentwicklung 

weiblich 

Betriebsrat Betriebsrat 
Hauptamtlicher 

Betriebsratsvorsitzender 
männlich 

Tabelle 33: Überblick zur Befragungsgruppe im Unternehmen N 

2 Verständnis des Talentmanagements im Unternehmen 

2.1 Status Quo 

Talente werden in Unternehmen N als Potenzialträger bezeichnet. Talent und Perso-

naler definieren den Talentbegriff über das Potenzial eines Mitarbeiters, gemessen am 

Kompetenzmodell. Für Personalerin und Betriebsrat wiederum zeichnet sich ein Talent 

durch Leistungsbereitschaft, Engagement sowie optimale Arbeitsergebnisse aus. Ta-

lentmanagement wird von allen Befragten als strukturierter Prozess gesehen, der ei-

nerseits auf Basis der Kompetenzentdeckung zunächst allen Mitarbeitern die Chance 

gibt, sich als Potenzialträger zu beweisen, in einem zweiten Schritt jedoch die gezielte 

Förderung einzelner Personen und Gruppen verfolgt.  

Betriebsrat und Talent siedeln den Mehrwert des Talentmanagements im Bereich der 

Karriereförderung an, welche besonders durch Programme der Netzwerkbildung und 

des Mentorings unterstützt wird, jedoch nur funktionieren kann, wenn es laut des Be-

triebsrates „auch von Leuten begleitet wird, die real Management betreiben“. Die Per-

sonalerin versteht den größten Nutzen des Talentmanagements in der Potenzialträge-

ridentifikation, gewährleistet durch einen geordneten Prozess. Der Personaler sieht 
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durch die Betreuung des unternehmenskritischen Prozesses Talentmanagement eine 

Imageaufwertung des Personalmanagements gegeben. 

2.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Unternehmen N erfüllt, in unterschiedlichem Grad, drei wichtige Kriterien eines integra-

tiven Talentmanagements (vgl. Teil I, Kapitel 2.2.5 ff.): 

Erstens ist der Strategiebezug des Talentmanagements gegeben, da es auf einem 

Kompetenzmodell basiert, welches aus strategischen Zielen formuliert wurde. Soweit 

beurteilbar sind Aspekte der Unternehmenskultur im Prozess verankert (vgl. Auswer-

tung, Kapitel 4.2). Die Kompatibilität von Kultur und Prozess sollte jedoch weiterhin 

überprüft werden. 

Zweitens liegt die Verzahnung mit anderen personalwirtschaftlichen Kernprozessen 

teilweise vor, könnte in manchen Bereichen jedoch optimiert werden. Handlungsvor-

schläge dafür werden an gegebener Stelle in den folgenden Kapiteln gemacht.  

Drittens besteht eine Zusammenarbeit von Führungskräften, Personalentwicklung und 

Arbeitnehmern im Talentmanagement-Prozess (vgl. Auswertung, Kapitel 4, 10).  

Handlungsempfehlung I: Geschäftsführung bei der Bewusstseinsbildung für den Ta-

lentmanagement-Prozess einbinden 

Da die Organisation und Bewusstseinsschaffung für den Talentmanagement-Prozess 

in der Hand der Personalentwicklung liegt, besteht die Gefahr, dass der Prozess von 

Führungskräften nicht ernst genug genommen wird. Daher sollte, solange dies noch 

nicht der Fall ist, gezielt die Geschäftsführung Führungskräfte dazu motivieren, als „Ta-

lentscout“ zu agieren.  

Handlungsempfehlung II: Einheitliches Verständnis des Talentbegriffs schaffen 

Der Begriff Talent wird in der Theorie sowie in der Praxis unterschiedlich definiert (vgl. 

Teil I, Kapitel 2.2). Egal welche Begriffsdefinition gewählt wird, der Talentbegriff muss 

intern analog verstanden werden (vgl. Teil I, Kapitel 2.2.4). Unternehmen N sollte da-

her an einer Vereinheitlichung des unternehmensinternen Verständnisses des Talent-

begriffs arbeiten. Nur so kann der Prozess der Talentidentifikation einheitlich und kon-

sequent durchgeführt werden. Zwar sind die Begriffsdefinitionen der Befragten durch-

aus kompatibel, jedoch spiegelt sich in der Aussage „Sie können sich nicht vorstellen, 

wie viele Diskussionen in dieser […] [Paneldiskussion im Rahmen des Potenzialidenti-

fizierungsprozesses] immer stattfinden, weil die Sichtweise [der Beteiligten, was ein 

Talent ist, sehr unterschiedlich ist]“ eine unnötige Prozessentschleunigung, bedingt 

durch einen uneinheitlichen Talentbegriff, wider. 
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3 Gewinnung von Talenten 

3.1 Status Quo 

Betriebsrat und Personaler sehen im Unternehmen keinen „War for Talents“, der auf 

demographischen Gründen beruht. Fachkräfte sind ihrer Meinung nach aufgrund der 

Spezifität der Unternehmensbereiche und der Unpopularität des Unternehmens schwer 

zu finden. Da das Unternehmen zurzeit Personalabbau betreibt, erscheint den Befrag-

ten der Kampf um Talente nicht relevant. Die Personalerin hingegen nimmt das Phä-

nomen im Bereich der Gewinnung und Bindung von Auszubildenden wahr.  

Unternehmen N setzt beinahe alle der abgefragten Personalmarketingaktivitäten zur 

Gewinnung von Talenten ein. Nur Social Media wird nicht genutzt. Zurückgeführt wird 

dies auf den relativ hohen Altersdurchschnitt im Unternehmen. Die folgende Tabelle 

zeigt auf, dass besonders solche Maßnahmen als sehr wirksam und wirksam bewertet 

werden, die sich durch einen persönlichen Kontakt zwischen potenziellem Bewerber 

und Unternehmen auszeichnen:  

Personalmarketingaktivitäten 
Bewertung der Befragten 

Personal I Personal II Talent  
Gesamt-

bewertung 

Traineeprogramme 5 5 5 5 sehr wirksam 

Hochschulmessen/ 
Unternehmenspräsentationen 

4 4 5 4,34 wirksam 

Lehraufträge 4 5 4 4,34 wirksam 

Stipendienvergabe 4 4 5 4,34 wirksam 

Praktika 4 5 4 4,34 wirksam 

Abschlussarbeiten 4 5 4 4,34 wirksam 

Online-Jobbörsen 4 3 5 4 wirksam 

Image-/Stellenanzeigen 4 2 4 3,34 
mittelmäßig    

wirksam 

Homepageauftritt 
 

5 2 3 3,34 
mittelmäßig        
wirksam

66
 

Werbematerial 4 2 3 3 
mittelmäßig        

wirksam 

Betriebsbesichtigungen 3 
 

- 3 2 
mittelmäßig       
wirksam

67
 

Sponsoring 3 
 

- 3 2 
mittelmäßig         
wirksam

68
 

     sehr unwirksam   1         2        3        4        5   sehr wirksam 

Tabelle 34: Bewertung der Personalmarketingaktivitäten 

                                       
66

 Stark differierende Aussagen werden durch den roten Kringel hervorgehoben. 
67

 Verneinung der Existenz der Maßnahme wird nicht in den Gesamtdurchschnitt eingerechnet. 
68

 Verneinung der Existenz der Maßnahme wird nicht in den Gesamtdurchschnitt eingerechnet. 
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Um Kontakte zu externen Talenten zu pflegen wurde unter anderem ein Praktikan-

tenbindungsprogramm entwickelt, in dem ehemalige Praktikanten Kontakt zum Unter-

nehmen und untereinander (Alumni-Plattformen) halten können. Zu den Inhalten zäh-

len halbjährige Großevents, eine Zeitschrift, Adressen-Updates und Werkstudentenver-

träge. Zudem wird ein Bewerberpool ehemaliger Mitarbeiter in Form eines Netzwerkes 

gepflegt.  

Im internen Talentpool (beziehungsweise Potenzialträgerpool) werden Potenzialträger 

und alle leitenden Angestellten profilartig erfasst. Die Mitarbeiter bleiben zunächst zwei 

Jahre im Pool, die Potenzialmeldung kann jedoch danach wieder erneuert werden. 

Aufnahmekriterium für den Pool ist das Potenzialentdeckungsverfahren (vgl. Auswer-

tung, Kapitel 4). Bewertet wird der Talentpool von beiden Personalern nur als mittel-

mäßig effizient, da bislang lediglich punktuell Stellen über ihn besetzt werden konnten 

und der Abgleichprozess zwischen Profil und Stellenanforderung zwar technisch funk-

tional ist, praktisch jedoch als überflüssig betrachtet wird, da der „Personen-Stellen-

Switch“ ohnehin manuell geprüft werden muss. 

3.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Unternehmen N ist mit seinen Personalmarketingaktivitäten gut und vielseitig aufge-

stellt. Dennoch lassen sich folgende Handlungsempfehlungen formulieren. 

Handlungsempfehlung I: „War for Talents“ sollte nicht unterschätzt werden 

Der Bewerbermarkt wird sich nach Bernauer et al. (2011) in den nächsten Jahren ver-

stärkt zu einem Kandidatenmarkt entwickeln (vgl. Teil I, Kapitel 3.1). Daher kann emp-

fohlen werden, den „War for Talents“ nicht zu unterschätzen, sondern ihm proaktiv 

durch rechtzeitige Talentgewinnung und Talentbindung (besonders mit Hilfe von nicht-

finanziellen Maßnahmen – vgl. Auswertung, Kapitel 5, 7) entgegen zu wirken.  

Handlungsempfehlung II: Bildung einer Employer Brand fokussieren 

Die Bildung einer Arbeitgebermarke ist wichtig, um die Attraktivität des Unternehmens 

für potenzielle Arbeitnehmer und Mitarbeiter zu gewährleisten (vgl. Teil I, Kapitel 3.2). 

Da die umweltpolitisch bedingte, negative externe Wahrnehmung von Unternehmen N 

nur schwer geändert werden kann, sollte das Unternehmen anstreben, die Blicke auf 

seine Attraktivität als Arbeitsgeber zu lenken. Personalentwicklung, Karrieremöglichkei-

ten, Sicherheiten und soziale Leistungen sollten bewusst betont und zu einer talentori-

entierten Arbeitgebermarke integriert werden (vgl. Teil I, Kapitel 3.2.4).  
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Handlungsempfehlung III: Nutzung von Social Media im Personalmarketing 

Da Social Media immer wichtiger wird, ist es anzuraten, dass Unternehmen N sich die-

sem Trend anschließt. Schon allein deshalb, um in Foren und sozialen Netzwerken 

mehr darüber zu erfahren, wie es von potenziellen Arbeitnehmern und Mitarbeitern 

wahrgenommen wird (vgl. Teil I, Kapitel 3.4.1.4.2). Zudem können besonders junge 

Talente durch Social Media erreicht werden. 

Handlungsempfehlung IV: Aktive Pflege des externen Talentpools verstärken 

Auch wenn Unternehmen N bereits eine Vielzahl von Maßnahmen unternimmt, um 

externe Talente zu binden, ist eine noch aktivere Pflege des externen Talentpools zu 

empfehlen. Beispiele hierfür sind ein regelmäßiger persönlicher Kontakt (neben den 

Großveranstaltungen), die Möglichkeit der Aktualisierung der Daten durch die externen 

Talente selbst (vgl. Teil I, Kapitel 3.4.1.4.1) und die Einrichtung von Mentoring für Ex-

terne im Rahmen eines Talent Relationship Managements (vgl. Teil I, Kapitel 

3.4.1.4.1). 

Handlungsempfehlung V: Nützlichkeit des internen Talentpools betonen 

Die Tatsache, dass die beiden befragten Personaler den internen Talentpool als nur 

mittelmäßig effizient betrachten, ist kritisch zu bewerten. Wenn das Bewusstsein der 

Funktionalität nicht gegeben ist, kann es schnell passieren, dass ein solcher Pool zum 

ungenutzten Datenfriedhof wird, der den Aufwand der Erstellung und Pflege nicht wei-

ter wert ist. Die Funktionalität des Pools sollte daher betont und gegebenenfalls opti-

miert werden. 

4 Identifikation und Auswahl von Talenten 

4.1 Status Quo 

Unternehmen N basiert sein Talentmanagement auf einem „Model of Competenci-

es“, welches aus vier überfachlichen Kompetenzbereichen (Sozialkompetenz, Füh-

rungskompetenz, Veränderungskompetenz und Unternehmerkompetenz) besteht. Die 

Fachkompetenz wird beim Potenzialentdeckungsverfahren nicht abgefragt, da Unter-

nehmen N ein Talent nur nach der überfachlichen Kompetenz bewerten möchte. Ins-

gesamt weist das Modell circa 30 Kompetenzen auf, welche sich aus der Unterneh-

mensstrategie ableiten und bei einem Strategiewechsel angepasst werden. Das alle 

zwei Jahre durchgeführte Potenzialentdeckungsverfahren läuft wie folgt ab: 

1. Schritt: Die Mitarbeiter werden von der Führungskraft mit Hilfe eines Potenzialein-

schätzungsbogens, welcher alle Kompetenzen des Kompetenzmodells abfragt, beur-
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teilt. Kommt es zu einer Potenzialvermutung, wird erstens zwischen normalen Potenzi-

alträgern und Doppel-Potenzialträgern (können direkt eine Hierarchiestufe übersprin-

gen) unterschieden. Zweitens wird eingeschätzt, ob das Potenzial des Kandidaten 

kurz-, mittel- oder langfristig zur Geltung kommen wird. Drittens wird in horizontales 

(gleiche Fachebene) und vertikales Potenzial unterteilt. Potenzialvermutungen können 

zudem vom Betriebsrat und dem Talent selbst ausgesprochen werden. 

2. Schritt: In einer Paneldiskussion mit Personalentwicklung, Geschäftsführung und 

den „direct reports“ wird entschieden, ob der vorgeschlagene Kandidat im Unterneh-

men als Potenzialträger gelten soll oder nicht. 

3. Schritt: Der Potenzialträger (wenn nicht leitender Bereich) durchläuft ein Orientie-

rungscenter, in dem sein Weiterentwicklungsbedarf anhand von vier strukturierten 

Übungen – Selbstpräsentationen, Gruppenübung, Postkorbübung und Leitung eines 

Konfliktgespräches – festgestellt wird. 

4. Schritt: Ein persönlicher Entwicklungsplan wird auf Basis des Feedbacks der Füh-

rungskraft und den Ergebnissen des Orientierungscenters von der Personalentwick-

lung erstellt und mit der Führungskraft (und Kandidat) abgestimmt. Zusätzlich führt das 

Talent einen Leistungs- und Selbsteinschätzungstest durch, welcher Auskunft über 

Werte, Handlungsmotivationen und Leistungsfähigkeit gibt. Die Ergebnisse dieses 

Tests können freiwillig im Entwicklungsgespräch herangezogen werden. Die Entwick-

lungsmaßnahmen werden von der Personalentwicklung betreut. Dennoch müssen Po-

tenzialträger oftmals selbst an Maßnahmen erinnern und sie einfordern.  

Zusammenfassend nutzt Unternehmen N innerhalb des Prozesses der Potenzialentde-

ckung alle abgefragten69 Instrumente zur Identifikation von Kompetenzen mit Aus-

nahme der Personalakten-, Laufbahn- und Werdegang-Analysen. 

Die Effektivität der einzelnen Maßnahmen wird von den Befragten unterschiedlich ein-

geschätzt. Aus Personalersicht ist besonders eine Kombination der Maßnahmen und 

Blickwinkel auf das Talent für eine Kompetenzerfassung besonders effektiv. Auch 

muss die Maßnahme an den Kontext, Gutachter und Begutachteter, angepasst wer-

den. Betriebsrat und Talent sehen Selbsteinschätzungen für die Anpassung von Ent-

wicklungsmaßnahmen als sehr geeignet an.  

                                       
69

 360°-Feedback/Management Audit, Mitarbeitergespräche (einmal im Jahr), Mitarbeiterbefragungen 
(einmal im Jahr), Assessment Center (für die Besetzung bestimmter Stellen), Orientierungscenter und 
Management Development Center (für Potenzialträger), Persönlichkeitsfragebögen (in Form von Selbst-
einschätzungsbogen) und Vorgesetzteneinschätzungen (im Potenzialentdeckungsverfahren).  
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4.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Unternehmen N hat sein Kompetenzmodell, soweit es durch die Interviews beurteilt 

werden kann, übersichtlich konzipiert und nutzt es konsequent in einem strukturierten 

Prozess, welcher mit bereits vorhandenen Personalprozessen verknüpft ist. Strategie 

und auch Unternehmenskultur spiegeln sich im Modell wider. Der Wert des Unterneh-

mens, Talente nicht unter dem Aspekt der fachlichen Qualifikation, sondern unter dem 

Aspekt der Sozialkompetenzen zu sehen, ist tief im Modell verankert. Auch die mittel-

mäßig leistungsorientierte Unternehmenskultur (Aussage im Sinne des Talents) zeigt 

sich im Kompetenzmodell, da nicht nur auffällig leistungsstarke, sondern alle Mitarbei-

ter der Kompetenzanalyse unterzogen werden (vgl. Teil I, Kapitel 4.3.4). 

Unternehmen N integriert im Rahmen der Identifikation und Auswahl von Talenten drei 

in der Literatur als wichtig erachtete Mitarbeiterbewertungen: Die Leistungsbewertung 

(in Form von Mitarbeitergesprächen), die Potenzialbewertung (auf Basis des Kompe-

tenzmodells) und die Beurteilung, wann die einzelnen Talente für eine berufliche Ver-

änderung bereit sind (vgl. Teil I, Kapitel 5.5.2). Die eingesetzten Instrumente wie Mitar-

beitergespräche, Orientierungscenter und Selbsteinschätzung werden in der Theorie 

als erfolgsversprechend für die Bewertung von Leistung und die Ermittlung von Kom-

petenzen beurteilt (vgl. Teil I, Kapitel 5.4.2).  

Handlungsempfehlung I: Kompetenzanalyse stärker für Personalauswahl nutzen 

Aufgrund der bereits erwähnten mangelnden Funktionalität des „Personen-Stellen-

Switch“ auf Basis des Kompetenzmodells sollte Unternehmen N den Prozess der inter-

nen Personalauswahl stärker mit der Kompetenzanalyse des Kompetenzmanagements 

verknüpfen (vgl. Teil I, Kap. 4.3.1.2.3). 

Handlungsempfehlung II: Nominierung von Potenzialträger an der Anzahl der zu be-

setzenden Schlüsselpositionen 

Um Abwanderung oder eine innere Kündigung der Potenzialträgern zu vermeiden, die 

durch nicht erfüllte Erwartungen in Bezug auf Karriereschritte ausgelöst werden kön-

nen, ist es unabdingbar, den Umfang des Talentpools und die Anzahl der Teilnehmer 

am Potenzialentwicklungsprogramm an einer Bedarfsanalyse der kritischen Schlüssel-

positionen des Unternehmens auszurichten. Es sollten nur so viele Nominierungen 

ausgesprochen werden, wie Stellenbesetzungen mit erweitertem Verantwortungsbe-

reich aufgrund der mittelfristigen Unternehmensentwicklung und Nachfolgeplanung 

garantiert werden können (vgl. Teil I, Kapitel 11.2.2.2.3). 
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Handlungsempfehlung III: Soziale Akzeptanz der Offenlegung des Selbsteinschät-

zungstest weiterhin beobachten 

Zwar wird die Offenlegung des Selbsteinschätzungstests dem Potenzialträger im Ent-

wicklungsgespräch mit Personalentwicklung und Führungskraft freigestellt, dennoch 

besteht die Gefahr, dass sich das Talent hierzu verpflichtet fühlt. Es ist daher zu emp-

fehlen, die soziale Akzeptanz der Offenlegung von Selbsteinschätzungen anonym im 

Unternehmen abzufragen. Falls eine solche Mitarbeiterbefragung zum Ergebnis hat, 

dass eine Mehrzahl der Mitarbeiter Selbsteinschätzungen nicht offenlegen würden, 

sollte der Prozess, die Selbsteinschätzung in das Gespräch mit einfließen zu lassen, 

eingestellt werden. Alternativ dazu könnte ein solcher Test auf Wunsch und Initiative 

des Potenzialträgers mit einem Mentor besprochen werden. 

5 Talententwicklung und -förderung 

5.1 Status Quo 

Das Unternehmen N bietet seinen Potenzialträgern die komplette Bandbreite an Pro-

grammen und Maßnahmen zur Talententwicklung und -förderung an, die im Interview 

abgefragt wurde. Zum einen kommen Maßnahmen von Coaching und Mentoring zum 

Einsatz, die selektiv und bedarfsorientiert auf Grundlage des individuellen Entwick-

lungsplans erfolgen, zum anderen sind in geringerer Häufigkeit konzernübergreifende 

Job Rotationen und Auslandsentsendungen etabliert. Des Weiteren ermöglicht das 

Unternehmen die Teilnahme an besonderen Aufgaben und Projekten und realisiert die 

Übernahme früher Führungsverantwortung, allerdings nur auf Teamleiterebene. Hier 

werden Mitarbeiter nicht disziplinarisch, sondern fachlich – in manchen Fällen bereits 

ausgebildeten – Teilnehmern des unternehmensweiten Traineeprogramms unterstellt. 

Das Talent beschreibt, dass bei dieser Maßnahme ein Potenzialträger „Aufgaben dele-

giert, […] aufteilt und ein Stück strategisch plant“. Die in der Personalentwicklung gän-

gigen off-the-job-Programme wie Trainingsseminare und Workshops sind in einem 

Standardprogramm speziell für Potenzialträger zusammengeführt, das freiwillig absol-

viert werden kann. Zusätzlich bestehen Kommunikationsplattformen zu persönlichen 

Anliegen oder Fachthemen, die als Networking-Hebel wirken. 

Als besonders zielführend wird vor allem das Mentoring angesehen, mit dem die In-

terviewten bereits selbst positive Erfahrung sammeln konnten. Das Talent ist davon 

überzeugt, dass „die Gespräche mit [dessen] Mentor […] es am weitesten im Unter-

nehmen gebracht haben“: Die Personalersicht stützt diese Aussage und bezeichnet 

Mentoring als „eine ganz tolle Förderung für einen jungen Menschen […] jemand Un-

abhängigen seiner eigenen Organisationsstrukturen zu haben, […] mit einem deutli-
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chen Erfahrungshorizont im Vorsprung […], der zur Seite steht und mit dem man sich 

zu Alltagssituationen, […] Dingen austauschen kann, dadurch […] seine eigene Per-

sönlichkeit findet [und] eine Authentizität an der Stelle auch etabliert“. Die Personal-

entwicklung unterstützt bei dieser Maßnahme die Talente mit Vorschlägen zu Mento-

ren, zumeist läuft die Tandemwahl jedoch eigenständig und proaktiv durch die Talente 

selbst ab. Außerdem wird das Traineeprogramm positiv hervorgehoben, welches eben-

falls durch Mentoring begleitet wird und für High Potentials im Speziellen sogar von 

externen Beratern. Es ist langfristig ausgerichtet und feste Ansprechpartner fördern 

eine Weiterentwicklung durch „quartärliches“ Feedback. Dieses Programm weist je-

doch auch Schwierigkeiten auf, da Teilnehmer keine „Freiräume haben für Teiljobro-

tationen und Seminare, [da sie mit] Arbeit überschüttet werden in den Abteilungen [und 

dadurch] das eigentliche Ziel des Programms aus den Augen verlieren“. Auch eine 

Arbeitsverdichtung bei den Führungskräften verhindert aufgrund mangelnder Zeit eine 

ausreichend gute Begleitung der Programme, insbesondere des Mentorings. 

Der Tenor der Befragten ist jedoch, dass sie keine weiteren Schwierigkeiten im gesam-

ten Entwicklungsprogramm sehen, solange es individuell mit der Entwicklungsplanung 

eines jeden Talents abgestimmt ist. Eine individuelle Anpassung des Trainingsbedarfs 

wird durch die Analyse der Ergebnisse der Orientierungscenter, Persönlichkeitsfrage-

bögen und der Einschätzung der Führungskräfte gewährleistet.  

5.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Das Unternehmen N stellt sich in seiner Talententwicklung und -förderung als vorbild-

lich im Benchmark heraus. Wie Michaels et al. in Kapitel 6.1 und 6.2.2 im Theorieteil I 

betonen, setzt es für eine höhere Lern- und Entwicklungseffizienz überwiegend auf on-

the-job-Maßnahmen. Eine gute Positionierung in diesem Bereich zeigt es auch in der 

Ausgestaltung seiner einzelnen Maßnahmen anhand der Beachtung notwendiger Krite-

rien nach Blass & April (vgl. Teil I, Kapitel 6.9): Die Maßnahmen sind längerfristig aus-

gelegt, individuell zugeschnitten, werden durch die Personalentwicklung und Führungs-

kraft unterstützt sowie von den Talenten proaktiv gesteuert. Dies wird beispielsweise 

am eingeführten Coachingprozess deutlich, der alle Parteien involviert und durch Ziel-, 

Zwischen- und Abschlussgespräche auf nachhaltige Entwicklung ausgelegt ist.  

Handlungsempfehlung I: Networkingaspekt stärkere Beachtung zuteil werden lassen 

Dies kann erreicht werden, indem die Anzahl der Rotationen erhöht und die Bekannt-

heit der Kommunikationsplattformen in Form von Learning Circles (vgl. Teil I, Kapitel 

6.7) gesteigert wird. Beides sollte fest in das Entwicklungsangebot verankert werden. 
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Handlungsempfehlung II: Sensibilisierung für den Mehrwert der Traineeprogramme 

Hindert der Arbeitsaufwand die Trainees daran, Trainingsmaßnahmen wie beispiels-

weise Teiljobrotationen wahrzunehmen, ist die Personalentwicklung dafür verantwort-

lich, die Freistellung bei den zu betreuenden Abteilungen einzufordern und sie für den 

Mehrwert der Maßnahmen zu sensibilisieren. Wenn noch nicht erfolgt, sollten diese 

Aktivitäten fest in das Programm-Curriculum aufgenommen werden.  

Handlungsempfehlung III: Mentoring ausweiten & Rahmenbedingungen verbessern 

Aufgrund des Erfolgs des Mentoring Programms ist es zudem zu befürworten, Mento-

ring durchweg in die Entwicklungspläne aller Potenzialträger mit aufzunehmen. Die 

dafür notwendige Etablierung einer Coachingkultur im Unternehmen kann durch Ver-

ankerung der Maßnahme als Ziel in Belohnungssystemen der Führungskräfte vollzo-

gen werden. Die durch diese Ziele wiederum zeitliche Freiräume bei deren Führungs-

kraft einfordern können.  

Wichtig ist trotz der Maßnahmenvielfalt, die angeboten wird, zu gewährleisten, dass die 

Programme integriert und aufeinander abgestimmt sind und ein Transfer des Gelernten 

durch eine systematische Vorgehensweise in die Praxis sichergestellt ist. 

6 Einsatz von Talenten 

6.1 Status Quo 

Unternehmen N verfügt über keine festgelegten Karrierepfade. Selbst nach dem Po-

tenzialentdeckungsverfahren steht meist noch nicht fest, auf welche Position das Ta-

lent entwickelt werden soll. Der Betriebsrat gibt an, dass Fach- und Projektkarrieren 

zwar individuell verfolgt werden können, jedoch besonders Führungskarrieren durch 

die Prozesse des Potenzialentdeckungsverfahrens gefördert werden. 

Der Hauptteil der Befragten bewertet Karrieremöglichkeiten in Unternehmen N als 

nicht transparent und beschreibt eine Gesamtplanung für Karriere und Nachfolgebe-

setzungen als nicht existent. Die im Intranet zur Verfügung gestellten Informationen 

über Karriere erscheinen dem Betriebsrat als nicht ausreichend. Der Personaler hinge-

gen gibt an, dass bestimmte Rahmenbedingungen und Voraussetzungen für eine Kar-

riere in Unternehmen N (Auslandsaufenthalt, Wechsel zwischen Businessunits etc.) 

klar, unter anderem in Infobroschüren für Trainees, kommuniziert werden. Zudem be-

tont er, dass er die Nichttransparenz als positiv und gewollt erachtet, da Karrieren und 

Talententwicklung somit flexibler gestaltet werden können. 

Auch die Transparenz darüber, wer als Potenzialträger gilt, sieht die Mehrheit der 

Befragten als nicht gegeben beziehungsweise abhängig von der Offenheit der Füh-
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rungskräfte in den einzelnen Bereichen. Die Aussage des Betriebsrates, „Da hält man 

sich lieber bedeckt“, verdeutlicht diese Mentalität. Der Personaler sieht hier sogar den 

„Knackpunkt in dem ganzen Verfahren“, da die Nachfolgeplanung und Vorschläge für 

Führungsnachwuchs erschwert werden70. Zwar können die Namen in Absprache mit 

der Personalabteilung in Erfahrung gebracht werden, eine (konzernweite) Transparenz 

ist aber dadurch nicht gegeben. 

6.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Unternehmen N zeigt im Bereich des Einsatzes von Talenten wenige der im Bench-

mark und der Literatur vertretenden Programme und Modelle des Karriere- oder Nach-

folgemanagements auf. Da beide Prozesse jedoch essenziell für die Versorgung des 

Unternehmens mit Fach- und Führungstalenten und deren Bindung ist (vgl. Teil I, Kapi-

tel 7.3.1), sollen im Folgenden einige Handlungsempfehlungen gegeben werden: 

Handlungsempfehlung I: Karrieremanagement optimieren – Karrieremöglichkeiten 

transparent machen 

Die Abwesenheit von festgelegten Karrierepfaden in Unternehmen N kann als positiv 

bewertet werden, solange eine strategische Karriereplanung und Abstimmung mit den 

Potenzialträgern abgesichert ist (vgl. Teil I, Kapitel 7.3.1). Bei dieser sogenannten indi-

viduumsorientierten Karriereplanung ist der Potenzialträger jedoch sehr stark von der 

Qualität der Karriereberatung und der Förderung durch die Führungskraft abhängig. 

Aus diesem Grund sollten Führungskräfte gezielt für diese Beratung geschult und ihre 

Beratungsqualität individuell überprüft werden. Eine Offenlegung von Karrieremöglich-

keiten im Unternehmen kann die Abhängigkeit von der Führungskraft reduzieren, da 

sich Mitarbeiter selbständig über Karrieremöglichkeiten informieren können. Dies kann 

jedoch nur funktionieren, wenn im Unternehmen grob vorgesehene Karrierepfade exis-

tieren, die individuell angepasst werden (vgl. Teil I, Kapitel 7.3.1). Die Schaffung sol-

cher Pfade soll daher empfohlen werden.  

Handlungsempfehlung II: Verantwortungsübertragung und Führungsverantwortung 

Unternehmen N legt den Fokus, laut Betriebsrat, stark auf Führungskarrieren. In Dis-

krepanz hierzu steht jedoch, dass gemäß Talent und Personaler kaum frühe Füh-

rungsverantwortung vergeben wird. Zwar soll dies durch die Rolle als Teamleiter (fach-

liche Verantwortung, keine disziplinarische Verantwortung) überbrückt werden, kann 

aber dennoch, gerade für Potenzialträger, als Karriereentschleuniger wirken, welcher 

sie dazu bewegt, das Unternehmen zu verlassen. Die Vergabe von früher Führungs-

verantwortung ist daher zu befürworten. 

                                       
70

 In Unternehmen N ist eine Potenzialmeldung Voraussetzung für die Ernennung zur Führungskraft.  
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Handlungsempfehlung III: Erweiterung des Karrierebegriffs – neue Karriereformen  

Die Einrichtung von Bogenkarrieren (vgl. Teil I, Kapitel 7.3.3) kann dabei unterstützen, 

frühe Führungsverantwortung zu realisieren. Dies ist gerade für Unternehmen wie die-

sem interessant, in denen Mitarbeiter oftmals eine lange Betriebszugehörigkeit aufwei-

sen. Weiterhin soll vorgeschlagen werden, nicht nur neue Führungsverantwortung als 

Karriereschritt zu verstehen, sondern auch die Erweiterung des Aufgabenfeldes im 

Fachbereich als Karriereschritt zu benennen. Durch das erweiterte Verständnis dar-

über, wie eine Karriere aussehen kann, hat das Unternehmen mehr Flexibilität, indivi-

duell passende Karrieren für einzelnen Mitarbeiter zu gestalten und Enttäuschungen 

bei Arbeitnehmern vorzubeugen, wenn die klassische Fachkarriere im Vergleich zur 

Führungskarriere sinnvoller erscheint. 

Handlungsempfehlung IV: Gesamtplanung für Nachfolgebesetzungen einführen  

Unternehmen N verfügt nicht über eine Gesamtplanung für Nachfolgebesetzungen, 

welche in der Literatur jedoch als sehr wichtig beurteilt wird (vgl. Teil I, Kapitel 7.4). Es 

wird daher geraten, eine solche einzuführen, um Stellen strategisch zu besetzen und 

Potenzialträger rechtzeitig durch Personalentwicklungsmaßnahmen, Mentoring oder 

auch eines Junior-Executive-Boards (vgl. Teil I, Kapitel 7.4.2) auf die neue Stelle vor-

zubereiten. Selbstverständlich sollte eine Planung auch immer Flexibilität für unvorher-

sehbare Ereignisse, wie das frühzeitige Ausscheiden eines der Kandidaten oder die 

Streichung der Stelle durch externe Faktoren, beinhalten.  

7 Talentbindung 

7.1 Status Quo 

Als Talentbindungsmaßnahmen fokussiert Unternehmen N vor allem affektive und 

kalkulative Retentionfaktoren des Commitmentmodells nach Meyer & Allen (vgl. Teil I, 

Kapitel 8.4.1, 8.5.1). Die nachfolgende Tabelle gibt einen Überblick der genannten 

Handlungsfelder und deren Einzelmaßnahmen des Unternehmens N. Die Bewertungen 

stellen die subjektive Einschätzung zweier Befragter (Personal und Talent) zur Wirk-

samkeit der Talentbindungsmaßnahmen dar. Als „außergewöhnlich gut“ werden die 

sozialen Leistungen sowie Work-Life-Balance-Elemente bezeichnet, insbesondere die 

Altersvorsorge eine „Tiegelkasse [bestehend aus einer] eigenen Stiftung, in der Kuren 

anvisiert und bestimmte Gesundheitsleistungen subventioniert werden“. Alle Maßnah-

men werden präventiv eingesetzt. Des Weiteren führen alle Befragten, wenn auch mit 

konträren Ansichten zu deren erfolgreicher Umsetzung, die bei den Schwierigkeiten 

erläutert werden, Maßnahmen des Handlungsfelds Entwicklungsperspektiven an. Die-
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se sind Bestandteil eines konzernweiten Programms, das von nominierten Potenzial-

trägern für zwei Jahre, basierend auf deren Entwicklungsplänen, in Anspruch genom-

men werden kann. Begleitend wird hier die Unterstützung eines „guten Vorgesetzten“ 

vorausgesetzt, der Freiräume schafft, kontinuierlich Feedback gibt und die Mitarbeiter 

individuell nach deren Fähigkeiten und Persönlichkeitstypen in Aufgabengebiete ein-

setzt und eine „Kontrollführung vermeidet, die die Mitarbeiter in […] ein Korsett zwingt 

[…] und [verhindert] ihre Performance auf die Bahn zu bringen“. Die eingesetzten mo-

netären Anreizsysteme gelten hingegen als Standard in der Talentbindung.  

Handlungsfeld Beispiele der eingesetzten Bindungsmaßnahmen 
Bewertung 
(Nennung) 

Entwicklungs-
perspektiven 

Personalentwicklungsmaßnahmen: Sonderprogramme (De-
velopment Center), Seminare, Coachings, 

Job Rotation, attraktive Arbeitsplätze 
3-5 / (2) 

Führungskultur 
Individuelle Betreuung durch Vorgesetzten, Feedback und 

Steuerung eines optimalen Personaleinsatzes 
5 / (1) 

Monetäre Anreize 
Leistungsorientierte variable Vergütung, 

Bonuszahlungen, Dienstwagen 
4 / (1) 

Networking Austauschplattformen 4 / (1) 

Soziale Leistungen 
Altersversorgung, Work-Life-Balance, Gesundheitsma-

nagement (Sucht-/Stressberatung), Arbeitsmedizin, Pro-
gramme zur Vereinbarkeit Beruf und Familie 

5 / (1) 

sehr unwirksam  1         2        3        4        5   sehr wirksam 

Tabelle 35: Bewertung der Talentbindungsmaßnahmen  

Als übergreifende Hürde wird die Cost-Center-Struktur des Unternehmens angesehen, 

die verhindert, dass „für Potenzialträger […] attraktive Plätze [in Abteilungen] zur Ver-

fügung gestellt werden“. Das bereits mehrfach erwähnte Defizit an Bindung durch Kar-

riere- und Aufstiegsmöglichkeiten, die auch bei den Trainees und Auszubildenden ein 

Problem darstellt, wird versucht durch den Einsatz von Sonderentwicklungsprogram-

men und Vernetzung innerhalb der Organisation auszugleichen, was jedoch kaum ge-

lingt. Das Talent betont diesbezüglich, dass es hier an Konsequenz fehle „ich bin fertig 

entwickelt, habe aber die Verantwortung nicht, die ich eigentlich möchte“. Stimmen aus 

dem Personalbereich bemängeln zudem, dass die Durchführung nicht nachhaltig ge-

nug und zu stark von der überstellten Führungskraft abhängig sei. Talente „schwimmen 

deutlich länger [als geplant] in so einem Teich“ und erfahren häufig nach einer Poten-

zialmeldung nicht „wenn sie nach zwei Jahren aus dem Topf raus sind“. Sie sind auf 

sich allein gestellt, müssen Entwicklungsmaßnahmen proaktiv einfordern. Die Heraus-

forderung liegt im Maß der Betreuungsintensität: Arroganz fördern oder Abwanderung 

riskieren, „irgendwo dazwischen muss eine Lösung gefunden werden“ und ein Perso-

naler bekräftigt: „Ich glaube, wir sind einfach immer irgendwie daneben.“  
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7.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Unternehmen N ist im Benchmark, was die Vielfalt der Maßnahmen angeht, gut aufge-

stellt, insbesondere das Angebot an Sozialen Leistungen ist vielversprechend und soll-

te, wie bereits erwähnt, im Rahmen der Bildung einer Employer Brand stärker betont 

werden (vgl. diese Auswertung, Kapitel 3). Bei der Umsetzung der Retentionmaßnah-

men, gerade im Bereich der Entwicklungsperspektiven, weist Unternehmen N jedoch 

noch Verbesserungspotenzial auf: 

Handlungsempfehlung I: Zielgruppenspezifische Standardisierung der Maßnahmen 

Talentbindungsmaßnahmen sollten nicht nach dem „Gießkannenprinzip“, abhängig von 

der Führungskraftsteuerung, sondern zielgruppenspezifisch eingesetzt werden (zum 

Beispiel Karriereaussichten für Auszubildende, Auslandsentsendung für Trainees etc.). 

Über eine Mitarbeiterbefragung können die Retentionfaktoren bindungskritischer Ziel-

gruppen ermittelt werden (vgl. Teil I, Kapitel 8.4.2, 8.8.1). 

Handlungsempfehlung II: Führungskultur über Schulungen und Ziele etablieren 

Die emotionale Verbundenheit eines Mitarbeiters mit dem Unternehmen hängt stark 

vom Verhältnis zur Führungskraft und deren Mitarbeiterorientierung ab (vgl. Teil I, Ka-

pitel 8.4.1). In Führungskräfteschulungen sollte deshalb für den Umgang mit Potenzial-

trägern und deren Bedürfnisse (Partizipationsgrad an Entscheidungen, persönliche 

Entwicklungsperspektive etc.) sensibilisiert werden. An die jährliche Vorgesetztenbeur-

teilung kann als Ansporn die Auswertung der Ergebnisse in einen monetären Award 

„Beste Führungskraft“ für eine Beurteilungsperiode geknüpft werden.  

Handlungsempfehlung III: Transparenz über Verantwortlichkeiten sicherstellen 

Damit die Wirkung von Sonderprogrammen als Bindungselement nicht verpufft, sollte 

Transparenz über den gesamten Entwicklungsprozess sichergestellt sein. Personal 

und Führungskraft tragen beide Verantwortung zur Unterstützung des Talents, was das 

Talent jedoch nicht von seiner eigeninitiativen Holschuld befreit. 

Handlungsempfehlung IV: Angebot realistischer Karriereschritte (Personalplanung) 

Potenzialträgern sollten nach erfolgreichem Absolvieren der Sonderprogramme realis-

tische Aufstiegsmöglichkeiten angeboten werden, die mittelfristig zur Ausführung 

kommen. Diese können durch strategische Nachfolgeplanung ermittelt werden (vgl. 

Auswertung, Kapitel 6). Bleiben interessante Stellen aus, muss diese Lücke durch an-

dere Retentionfaktoren kompensiert werden (Spezialprojekte, fachliche Führungsver-

antwortung) beziehungsweise die Talentpipeline an den Stellenbesetzungsplan ange-

passt und die Nominierungen durch stärkere Selektion reduziert werden. 
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8 Controlling des Talentmanagements 

8.1 Status Quo 

Bei der Frage nach einer systematischen Evaluierung des Talentmanagements 

ergibt sich bei den Befragten des Unternehmens N ein sehr uneinheitliches Bild. Wäh-

rend einer Person die Messung nicht transparent genug ist, bestätigt der Großteil de-

ren Existenz. Jedoch besteht die Evaluierung in der Auswertung einzelner Maßnahmen 

und „[erfolgt] nicht in einem ganz großen Zusammenhang“. Kennzahlen liegen dem 

Personalbereich vereinzelt vor, beispielsweise wie viele der nominierten Potenzialträ-

ger innerhalb der zwei Jahre befördert worden sind beziehungsweise eine Führungs-

position eingenommen haben oder die Anzahl der Beförderungen, die außerhalb des 

Pools erfolgt sind. Zudem werden die individuellen Entwicklungspläne ausgewertet. 

Hier werden in Form eines Soll-Ist-Abgleichs Abweichungen festgestellt und deren Ur-

sachen nachgegangen. Darüber hinaus geben die Teilnehmer Feedback zu den absol-

vierten Entwicklungsmaßnahmen. Es handelt sich hierbei jedoch nicht um „standardi-

sierte Messverfahren sondern [es wird] immer im Gespräch mit den Leuten [evaluiert]“. 

Gründe, die genannt werden und gegen eine ganzheitliche Evaluierung sprechen, sind 

zum einen die Mitbestimmung des Betriebsrats zu einzelnen Auswertungen sowie die 

Befürchtung, dass das Potenzialentdeckungsverfahren sich als nicht effizient genug 

herausstellen könnte. 

8.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Unternehmen N zeigt erste Ansätze einer systematischen Evaluierung seines Talent-

managements auf und fokussiert hierbei gemäß den Aussagen der Interviewpartner, 

eine nachträgliche Bewertung – Ergebnisevaluation (vgl. Teil I, Kapitel 9.3). Erste Ver-

knüpfungen mit der unternehmensinternen Systemlandschaft sind zu erkennen. Zur 

Verbesserung des Talentmanagement-Controllings werden folgende Handlungsemp-

fehlungen ausgesprochen: 

Handlungsempfehlung I: Ausweitung Key Performance Indicators und deren kontinu-

ierliche Messung 

Gemäß den bereits aufgestellten Kennzahlen sollten über den kompletten Talentma-

nagement-Prozess Key Performance Indicators (Effektivität und Effizienz) aufgestellt, 

mit Zielgrößen (Soll-Werten) hinterlegt und auf Abweichungen kontinuierlich überprüft 

werden, wie es in Ansätzen bereits auf Basis der individuellen Entwicklungspläne er-

folgt (vgl. Teil I, Kapitel 9.5.1). Um eine Übersteuerung zu vermeiden, sollte die Zahl 

der selektierten Key Performance Indicators pro Prozess vier bis fünf nicht überschrei-
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ten. Darüber hinaus ist es bei der Festlegung der Schlüsselkennzahlen wichtig, den 

Betriebsrat mit einzubeziehen (vgl. Teil I, Kapitel 9.5.3). 

Handlungsempfehlung II: Implementierung einer Talent Scorecard 

Sobald eine Kontinuität der Messung durch Key Performance Indicators erreicht wurde, 

können diese in eine Talent Scorecard eingebettet werden, die es ermöglicht, den Soll-

Zustand durch aus der Strategie abgeleitete Maßnahmen umzusetzen (vgl. Teil I, Kapi-

tel 9.5.2) und somit ein sich gegenseitig beeinflussendes Indikatorensystem zu ge-

währleisten. 

9 Talentmanagement und IT 

9.1 Status Quo 

Eine IT-Systemlandschaft ist im Unternehmen N implementiert, die nach Aussagen der 

Befragten einzelne Prozesse des Talentmanagements miteinander verknüpft, jedoch 

„nicht speziell das Talentmanagement in Gänze“ unterstützt. Es wird betont, dass das 

Unternehmen systemseitig gut aufgestellt ist und es „nur noch wenig manuelle Schritte“ 

gibt, jedoch auch, dass es „nicht [ausreichend] gut genutzt wird“. „Bei uns läuft so gut 

wie alles über SAP.“ Weitere EDV-Systeme, die aufgeführt werden sind: ETWeb, 

VM71, 

SAP Bildungshistorie, HR-Cockpit sowie Führung von Excel-Sheets zum Nachweis von 

Seminaren, diese „selbstgebastelten“ Formate werden jedoch überwiegend gemieden.  

Der Datentransfer wird über Schnittstellen gewährleistet. Die Systemkompatibilität 

wird hierbei von zwei der Befragten als reibungslos erachtet und von den anderen als 

verbesserungswürdig eingestuft. Der Wunsch eines einheitlichen Systems wird laut: 

„kein Systembruch mehr“. Dieser liegt bei den leitenden Angestellten vor, bei denen 

das SAP-System aus historisch gewachsenen Gründen in das ETWeb übergeht „und 

diese Schnittstelle ist eine rein menschliche, da wird ein Auszug hier gemacht und 

dann wird da neu eingegeben“. Wichtig ist den Befragten abschließend, dass die Daten 

der Talente über die Prozesse hinweg angemessen erfasst und entsprechende Funkti-

onalitäten gegeben sind (Administration, Auswertungen etc.). Dies wird zum einen 

auch über einen Employee Self Service gewährleistet, durch den Talente selbst ihre 

Daten (Lebenslauf, Projekte, Stationen der Ausbildung, etc.) freiwillig hinterlegen kön-

nen. Auch die durch die Personalentwicklung eingepflegten Bildungshistorien der Ta-

                                       
71

 VM Ware steht für Virtual Maschine Ware. Sie zieht vorhandene Server auf einem einzigen Server zu-
sammen. Die Trennung zwischen den zahlreichen Servern erfolgt lediglich virtuell. Sowohl eine bessere 
Ausnutzung der Ressource als auch effizientere Administration sowie ein geringeres Ausfallrisiko sind die 
Folge.  
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lente ermöglichen den Führungskräften die Entwicklung der Potenzialträger nachzuver-

folgen. 

9.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Die Steuerung der Gesamtdatenstruktur in Unternehmen N ist bereits durch ein zentra-

les SAP-System geebnet, welches jedoch durch eine intensivere Nutzung der 

Employee und Management Self Services sowie einer konstanten Auswertung der 

Output-Daten noch weiter professionalisiert und zum Einsatz gebracht werden kann. 

Handlungsempfehlung I: Integration aller Stand-alone-Lösungen in das SAP-System 

Das ETWeb System, das durch die leitenden Angestellten genutzt wird, sollte mit der 

SAP-Systemlandschaft harmonisiert werden (vgl. Teil I, Kapitel 10.3.1). Durch eine 

Zuweisung von rollen- und personenbezogenen Befugnissen wird die Dateneingabe 

systemseitig durch eine MSS (Manager Self Service) Funktion geregelt. Dadurch kön-

nen beliebige Änderungen im System vermieden und nur für die Rolle berechtigte 

standardisierte Auswertungen durchgeführt werden (vgl. Teil I, Kapitel 10.3.2). 

Handlungsempfehlung II: Forcierung der Nutzung der ESS/MSS Funktionalitäten 

Es sollte im Onboarding72 beziehungsweise regelmäßig bei den Beurteilungsrunden für 

die aktive Systemnutzung und Pflege persönlicher Daten plädiert und diese Eigenver-

antwortlichkeit auch im Talentmanagement-Gesamtprozess verankert werden. Durch 

diese proaktive Beteiligung wird die Einbindung des Mitarbeiters/Führungskraft in das 

operative Talentmanagement sichergestellt und kann helfen das Commitment und die 

Systemakzeptanz zu fördern (vgl. Teil I, Kapitel, 10.4).  

Handlungsempfehlung III: Zusammenfassung des Outputs in einem Talent Record 

Die integrierte Systemlösung sollte die Generierung und Speicherung eines Gesamtda-

tensatz gewährleisten, der zum einen für Controlling- und Reporting-Zwecke genutzt 

und zum anderen im Rahmen der Spezifizierung/Zusammenführung der Outputs hilft, 

zu überprüfen, ob alle Kernprozesse der Talentmanagement-Prozesslandschaft aus-

reichend integriert und datentechnisch abgedeckt sind (vgl. Teil I, Kapitel 10.3.2). 

10 Unternehmerische Voraussetzungen 

10.1 Status Quo 

Die Verantwortlichkeit des Talentmanagements und die organisatorische Veranke-

rung werden vorwiegend im Human Resource-Bereich gesehen. Beteiligte am Prozess 

                                       
72

 Onboarding: Umfasst das Einstellen und Integrieren, also das „an Bord nehmen“, von neuen Mitarbei-
tern sowie alle beteiligten Maßnahmen, die die Integration fördern. 
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sind die Personalabteilung, die die operative Steuerung in Form einer „Ablauforganisa-

tion“ übernimmt, die Fachvorgesetzten/Führungskräfte, die Personalentwicklung und 

die Geschäftsführung, die als letzte Instanz in den Prozess eingreift beispielsweise als 

Beobachter in den Orientierungscentern. Der Mitarbeiter selbst ist in dem Sinne im 

Prozess involviert, als dass er die Beurteilungsbögen ausfüllt, an den Maßnahmen teil-

nimmt, Entwicklungspläne mit seiner Führungskraft bespricht und eigenverantwortlich 

für dessen Umsetzung sorgt. Die Personalentwicklung gilt als Prozess Owner – sie 

entdeckt und identifiziert, stellt Informationen bereit und moderiert. Sie ist „das Nadel-

öhr, wo alles wieder zusammenfließt und versucht immer alle möglichen Wünsche und 

Ziele mit dem Verfahren zusammenzubringen“. Jedoch darf nicht verkannt werden, 

dass es sich bei Talentmanagement um eine „nicht delegierbare Managementaufgabe 

von hoher Priorität [handelt…,] die inhaltliche Verantwortung für die Entdeckung und 

Förderung, die bleibt, und das ist auch richtig so, immer bei den Vorgesetzten“. Die 

Zusammenarbeit der Verantwortlichkeiten läuft aus Sicht der Befragten gerade auf-

grund des guten, elektronisch gesteuerten „Workflows“ effektiv ab. Es finden Sitzungen 

in einem regelmäßigen Turnus statt, denen der Betriebsrat beiwohnt. Außerdem ist der 

Prozess individuell auf die Stärken und Schwächen der Teilnehmer abgestimmt. Ver-

besserungen in der Zusammenarbeit werden im Grad der Ehrlichkeit und der Informa-

tionstiefe gesehen und darin, dass geweckte Erwartungen in Bezug auf anstehende 

Karriereschritte für Talentpoolkandidaten erfüllt, transparent gestaltet und im persönli-

chen Gespräch geklärt werden. 

Zwischen der Unternehmenskultur und Talentmanagement sehen die Befragten ei-

nen sehr engen Zusammenhang. „die Förderung von Talenten [stellt] geradezu einen 

eigenen Bestandteil der Kultur [dar]“, indem sie sich für die Entwicklung junger Men-

schen/Talente ausspricht und als Wertbeitrag zum Geschäftserfolg angesehen wird. 

Der Zusammenhang basiert auf dem „Model of Competencies“ das „auf einer hohen 

Flugebene definiert und dann […] herunter gebrochen wurde“. Es ist mit festgelegten 

Verhaltensweisen in Weiterbildungsthemen, Führungsdialogen (Mitarbeitergesprächen) 

sowie Potenzialeinschätzungsverfahren fest verankert (vgl. Auswertung, Kapitel 4). 

Darunter ist jedoch keine Ausrichtung der Unternehmenskulturentwicklung auf die Ta-

lente zu verstehen. 

Was das Leben eines ganzheitlichen Personalmanagements angeht, fällt es den 

interviewten Personen schwer, sich klar zu positionieren. Während ein Teil bestärkt, 

dass Bemühungen erfolgreich sind, solange keine Ausrichtung nach „Macht und Köp-

fen“ praktiziert wird, erklärt der andere Teil dessen Nicht-Existenz. Ganzheitliches Per-

sonalmanagement kann nur als Teil der Geschäftsentwicklung angesehen werden, das 

die Erreichung strategischer Ziele verfolgt (eben in Form des Talentmanagements) 
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jedoch nicht als Business-Partner-Modell das „wäre eine Überforderung“. „Ein wirklich 

integraler Bestandteil wird Personal nie sein. Es wird immer eine Fachabteilung, auch 

außerhalb der Business-Units sein.“  

10.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Die Aussagen der Interviewten des Unternehmens N lassen darauf schließen, dass die 

Orientierung am „Model of Competence“ und dessen Verankerung im Talentmanage-

ment einem Ableitungsprozess aus der Unternehmensstrategie nach Peter Cheese 

unterliegen (vgl. Teil I, Kapitel 11.2.1). Sowohl diese strategische Verknüpfung als 

auch die Unterteilung der Talentmanagement-Aktivitäten in die nach Binner aufgeführ-

ten Prozessarten (vgl. Teil I, Kapitel 11.2.2.2) Management-, Kern- und Unterstüt-

zungsprozesse zeigen auf, dass das Unternehmen N die Benchmark-Anforderungen 

zu einem beachtlichen Maße erfüllt. Nachfolgendes Verbesserungspotenzial konnte bei 

der Komponente Unternehmerische Voraussetzungen dennoch festgemacht werden:  

Handlungsempfehlung I: Verbesserung der vorliegenden Kommunikationsstruktur 

Innerhalb der einzelnen Prozessschritte des Talentmanagements sollten über alle Pro-

zessbeteiligten hinweg Entscheidungen transparent, ehrlich und nachvollziehbar kom-

muniziert werden (beispielsweise Abweichungen der Panelentscheidungen und letzt-

lich ausgesprochene Nominierungen, versprochene Stellenbesetzungen durch Talente 

etc.). Die Kommunikationsstruktur darf als wichtiger Bestandteil der Talentmanage-

ment-Strategie nicht unterschätzt werden (vgl. Teil I, Kapitel 11.2.1). 

Handlungsempfehlung II: Unterstützungsprozesse in Service Center auslagern 

Um die strategisch konzeptionellen Managementtätigkeiten noch stärker in den Fokus 

zu rücken und deren Bedeutung zu unterstreichen, könnten administrative und stan-

dardisierte Tätigkeiten, die im Talentmanagement-Prozess anfallen, gebündelt und in 

ein konzerneigenes Service Center ausgelagert werden (vgl. Teil I, Kapitel 11.2.2.2.4). 

Dadurch könnte die Talentbetreuung durch die Personalabteilung intensiviert werden, 

die durch die Auslagerung zeitliche Freiräume für andere Aufgaben gewinnt. 

11 Fazit 

In einer abschließenden Betrachtung zeigen die Befragten eine relativ homogene 

Wahrnehmung darüber auf, welche Prozessteile im Rahmen des Talentmanagements 

die Wichtigsten sind.73 Dies zeigt die folgende Tabelle: 

 

                                       
73

 „Ausreißer“ sind rot umkreist. 
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Talentmanagement-Bereich 
Rangfolgen der befragten Personen 

Personal I Personal II Talent Betriebsrat ∑ 

Gewinnung von Talenten 5 6 6 7 24 

Identifikation & Auswahl von 
Talenten 

1 1 
 

5 2 9 

Einsatz von Talenten 2 3 1 3 9 

Talentbindung 4 5 4 4 17 

Talententwicklung 3 4 2 
 

6 15 

Unternehmerische Voraus-
setzungen 

 

6 2 3 1 12 

Steuerung der Gesamtdaten-
struktur 

7 7 7 5 26 

(1 = wichtigstes Element; 7 = unwichtigstes Element des Prozesses)
74

 

Tabelle 36: Einschätzung der Wichtigkeit der Talentmanagement-Bereiche 

Von beiden Personalern wird die Identifikation und Auswahl von Talenten als das 

wichtigste Element des Talentmanagement-Prozesses erachtet: „Das Verständnis dar-

über, was [Unternehmen N] eigentlich unter einem Talent [versteht]“ ist zunächst „das 

Wichtigste überhaupt“. Andererseits ist diese Talentmanagement-Komponente für Un-

ternehmen N wichtig, um sein schlechtes Image, für dessen Änderung man „relativ 

wenig tun [kann, womit man] einfach […] leben“ muss, auszugleichen. Die Konzentrati-

on auf den persönlichen Kontakt, zum Beispiel auf Hochschulmessen75, kann diese 

Barriere mindern.  

Das Talent betont die Wichtigkeit des Einsatzes von Talenten, da dieser „das [ist], 

was ich als Mitarbeiter möchte, ich möchte eingesetzt werden. Man kann anstellen mit 

mir was man will, wenn ich das nicht machen kann, wenn ich die Verantwortung nicht 

bekomme, ist alles andere egal“.  

Für den Betriebsrat ist „die unternehmerische Voraussetzung […] das A und O“, da 

hier die Frage gestellt wird, wie die Mitarbeiter begleitet und geführt werden sollen.  

Einen Verbesserungsbedarf sieht das Talent besonders in der mangelnden Transpa-

renz des Talentmanagements und im oftmals nicht erfolgenden Einsatz von Talenten 

(„intern Führungspositionen besetzen“ und „nicht […] von extern einholen“). Unterneh-

men N muss „ehrlich und offen“ mit Potenzialträgern umgehen und keine falschen Ver-

sprechungen in Bezug auf Stellenbesetzung und Karriere machen.  

                                       
74

 Die rosa hinterlegten Felder sind die in der Summe am wichtigsten erachteten Bereiche. 
75

 Im Lehrforschungsprojekt wurde die Kontaktanbahnung auf Messen nicht unter die Identifikation und 
Auswahl von Talenten, sondern unter die Gewinnung von Talenten gefasst. Demzufolge erachtet der Per-
sonaler in unserem Verständnis die Gewinnung von Talenten im persönlichen Kontakt als besonders wich-
tig. 
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Der Personaler sieht den „Schlüssel [des Erfolges des Talentmanagements in der] 

besseren Vorbereitung […] der Führungskräfte auf ihre Aufgabe als Talentscout, Ta-

lententwickler“ und Talentförderer. Der Betriebsrat räumt jedoch passend ein, dass 

hierfür „Freiräume [ge]schaffen [werden müssen und] die Arbeitsverdichtung […] in 

Führungsetagen […] entkrampf[t werden müsse]“. Auch empfiehlt er, Entscheidungen 

und Planungen im Unternehmen längerfristig zu gestalten und beispielsweise eine 

„vernünftig[e]“ Nachfolgeplanung einzurichten.  

Der Abgleich der oben genannten Aussagen der Befragten mit den in den vorange-

gangen Kapiteln gegebenen Handlungsempfehlungen bestätigt die Relevanz von drei 

Handlungshinweisen, die abschließend noch einmal betont werden sollen: 

Erstens wird empfohlen, dass Unternehmen N an Stelle einer Resignation im Bereich 

der Imagebildung, die Gestaltung einer Employer Brand fokussiert. Das selbst be-

schriebene, negative Außenbild kann durch die Betonung von Stärken im Bereich sozi-

aler Leistungen und Personalentwicklung in ein positives Bild umgewandelt werden.  

Des Weiteren sollten Potenzialträger auch wirklich mit Führungsverantwortung einge-

setzt werden. Realistische Karriereschritte müssen angeboten werden. Da der Ein-

satz und die Bindung von Talenten stark in der Hand von individuellen Führungskräften 

liegt, sollte deren Handlungsqualität regelmäßig überprüft und durch Trainingsmaß-

nahmen weiter entwickelt werden. 

Zudem wird angeregt, eine kontinuierliche Bewertung und Überprüfung des Ta-

lentmanagement-Prozesses anhand von Key Performance Indicators und integrierter 

Systemunterstützung durchzuführen, damit die Chance besteht, Schwachstellen zu 

identifizieren und den Prozess anschließend zu optimieren. Auch dient diese Qualitäts-

überprüfung als Rechtfertigung des gesamten Talentmanagements und kann interne 

Kritiker von seiner Relevanz und seines Erfolges überzeugen. 
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1 Einleitung  

In Unternehmen O der Medizintechnik-Branche wurden insgesamt vier teilstrukturierte 

Interviews durchgeführt. Unternehmen O wurde 1941 in den USA gegründet, wo es 

noch heute seinen Hauptsitz hat. Die Gründung in Deutschland erfolgte 1986. Weltweit 

hat Unternehmen O 18.000 Mitarbeiter in 120 Ländern, davon 1.700 im deutschspra-

chigen Raum. Für die befragte Division arbeiten circa 160 Mitarbeiter. Unter den vier 

befragten Personen befinden sich – in chronologischer Abfolge der Befragung – jeweils 

ein Betriebsratszugehöriger, ein Talent, eine Führungskraft und ein Personaler.  

Als eine Besonderheit ist anzumerken, dass die befragte Führungskraft des Unterneh-

mens - Führungskraft der Personalabteilung - die amerikanische Staatsbürgerschaft 

besitzt und erst wenige Wochen vor dem Interview in diese Position berufen wurde. 

Zuvor arbeitete die Person über die Dauer von acht Jahren in einer ähnlichen Position 

desselben Konzerns in der Zentrale in den USA. Neben der Anmerkung, dass dieses 

Interview demnach ausschließlich auf Englisch stattgefunden hat, ist zu vermerken, 

dass sich einige Antworten inhaltlich nicht auf den deutschen Standort, sondern auf die 

amerikanische Zentrale beziehen, was eine Auswertung und Vergleichbarkeit zwar 

erschwert, jedoch auch interessante Einblicke in die Abläufe des Mutterkonzerns liefert 

und Unterschiede zu deutschen Verfahrensweisen erkennen lässt.  

2 Verständnis des Talentmanagements im Unternehmen 

2.1 Status Quo 

Das Verständnis von Talentmanagement in Unternehmen O ist geprägt durch eine 

enge Kooperation mit dem Gallup-Institut, ein weltweit renommiertes Unternehmen 

für Meinungs- und Marktforschung sowie Management Consulting. Gallup ist für Unter-

nehmen O eine prägende Instanz bei der Definition von Talenten und Talentmanage-

ment. So beginnt der Talentmanagement-Prozess aus Sicht des Personalers mit der 

Bewerberauswahl durch ein unternehmensspezifisches externes Gallup-Interview als 

einer von mehreren Rekrutierungsschritten, welches dazu dient, charakterliche Eigen-

schaften und persönliche Werte und Verhaltensweisen des Bewerbers mit der firmen-

spezifischen Unternehmenskultur abzugleichen. Doch auch zu späteren Zeitpunkten, 

zum Beispiel mit dem Durchführen des sogenannten „Strengths Finders“ – einem fra-

gebogenbasierten Online-Test - werden persönliche Stärken beziehungsweise Gallup-

Talente für jeden Mitarbeiter identifiziert. Gallup setzt Stärken mit Talenten gleich und 

behauptet, jeder Mensch besitze Talente, welche in jedem einzelnen Individuum ge-
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weckt werden könnten.76 Diese globale Sicht von Talentmanagement, nach der jeder 

Mensch Talente besitzt, lässt sich aus der amerikanischen Tradition des Unterneh-

mens ableiten.  

Alle Befragten sind sich darüber einig, dass ein Talent in diesem Unternehmen hohe 

Leistungsbereitschaft und exzeptionelles Engagement vorweisen muss. Nur wer sich 

für die Firma einbringt und den Willen zur Weiterentwicklung zeigt, wird als Talent iden-

tifiziert und gezielt gefördert. Dies impliziert ein Talentmanagement-Verständnis von 

zielgerichteter Einzelförderung. Eine Bestätigung dieser Implikation fand sich in allen 

Interviews. Die enge Verzahnung von Gallup mit der Unternehmenskultur von Unter-

nehmen O führt dazu, dass der von Gallup geprägte globale Talentbegriff alltägliche 

Verwendung im Unternehmen findet. Die Grenze zwischen diesem auf der einen Seite 

angewandten, globalen Gallup-Ansatz – also ein allgemeiner Ansatz, bei dem jeder als 

Talent gilt – und dem auf der anderen Seite im Unternehmen gelebten individuellen 

Ansatz – mit dem Fokus auf Schlüsselkandidaten – verschwimmt jedoch. Talentma-

nagement scheint somit in Unternehmen O nicht klar definiert zu sein, der Talentge-

danke ist jedoch sehr stark in der Unternehmenskultur verankert. Zusätzlich wird Ta-

lentmanagement einheitlich als ein durch Gallup fortwährend unterstützter Prozess 

verstanden, der bei der Bewerberauswahl beginnt und in der stetig vorangetriebenen 

Karriereförderung weitere Anwendung findet. Vor allem junge Mitarbeiter werden ge-

fördert und in sogenannte High Potential-Programme beziehungsweise Talentförde-

rungsprogramme aufgenommen. 

Des Weiteren werden vereinzelt die Bedeutung von Kontaktpflege sowie Networking- 

und Teamplayer-Fähigkeiten als charakteristisch für ein Talent identifiziert. 

Die Förderung von Talenten obliegt der Human Resource-Abteilung, welche eine Inter-

aktion zwischen dem Talent, der direkten Führungskraft und Human Resources initiiert 

und aktiv steuert.  

Zwischen den Zeilen ist zu erkennen, dass Talentmanagement in Unternehmen O das 

Commitment der Manager umfasst und in der Unternehmensstrategie fest verankert ist 

und für die Arbeitgeberattraktivität (Employer Branding) prägend ist.  

                                       
76

 Das Gallup-Prinzip und der von Gallup geprägte Talentbegriff im Sinne der Persönlichkeitsentwicklung 
lassen sich detailliert in dem Buch von Buckingham und Clifton (2007) Entdecken Sie Ihre Stärken Jetzt! 
Das Gallup-Prinzip für individuelle Entwicklung und erfolgreiche Führung, erschienen bei Campus, nachle-
sen. Dieses Buch wird jedem Mitarbeiter von Unternehmen O, der neu in der Firma anfängt, ausgehändigt. 
Das Buch enthält einen Code, der zur Durchführung des online-basierten sogenannten „Strengths Finders“ 
von Nöten ist. Als Resultat des Fragebogens mit vorgegebenen Antwortkategorien ermittelt dieses Compu-
terprogramm anhand der individuellen Antworten aus 34 standardisierten „Talenten“, Gallup-Talenten, die 
für jeden Mitarbeiter fünf prägnantesten Stärken. 
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2.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Abhängig von der Perspektive und den damit verbundenen Möglichkeiten zur Einsicht 

in die Strukturen wird Talentmanagement in Unternehmen O als globaler Ansatz, als 

individuelle Einzelförderung oder/und als Prozess verstanden. Zwar sticht die Einzel-

förderung bei allen Interviewten heraus, die anderen Ansätze finden jedoch auch Be-

rücksichtigung.  

Handlungsempfehlung I: Einheitliche Definition von Talentmanagement 

Eine einheitliche Definition von Talentmanagement ist somit nicht gegeben. Nach Kapi-

tel 2.2.2 des Theorieberichts Teil I wird unter Talentmanagement die gezielte Einzel-

förderung besonders talentierter Mitarbeiter verstanden. Es empfiehlt sich somit für 

Unternehmen O in Abstimmung mit Gallup den Talentmanagement-Prozess durch eine 

begriffliche Differenzierung klar zu definieren und für die Mitarbeiter transparent zu 

gestalten.  

Handlungsempfehlung II: Prozessbeschreibung des Talentmanagement-Prozesses 

Im Zuge einer konkreten Definition von Talentmanagement ist eine Verschriftlichung 

des Prozesses mit klaren Strukturbeschreibungen dringend zu empfehlen. Hierbei soll-

te der verstärkte Fokus auf der Balance zwischen globalen und lokalen Anforderungen 

liegen. 

Handlungsempfehlung III: Abgrenzung der Begriffe „Talente“ und „Kompetenzen“ 

Als Vorschlag für eine einheitliche Definition von „Talent“ wird an dieser Stelle auf den 

Theoriebericht Teil I verwiesen, in dem ein Talent als eine Person definiert ist, die in 

einem spezifischen Gebiet besondere Fähigkeiten aufweist (vgl. Teil I, Kapitel 2.2.1). 

Gallup setzt die Begriffe „Talent“ und „Kompetenz“ gleich, wobei Kompetenzen allge-

meine Fähigkeiten zur Umsetzung einer Tätigkeit beschreiben, während Talente als 

eine Kombination aus Wissen und Engagement verstanden werden (vgl. Teil I, Kapitel 

2.2.1). Um den Besonderheitscharakter eines Talents herauszustellen, bedarf es einer 

deutlichen Abgrenzung zwischen Kompetenzen und Talenten. Der Betriebsratszugehö-

rige bringt diese begriffliche Schwierigkeit auf den Punkt und verweist damit auf mögli-

che Verständnisprobleme: „Wir sind ja nicht alle Talente, aber wir haben alle Talente, 

laut Gallup, Gallup-Talente.“  

Während es sich empfiehlt, zur deutlichen Differenzierung den Begriff „Talent“ mit dem 

Ausdruck „High Potential“ zu umschreiben, sind die sogenannten Gallup-Talente als 

Kompetenzen anzusehen und sollten daher als solche gekennzeichnet werden. Die 

einheitliche Definition und Abgrenzung der Begriffe „Talent“ und „Talentmanagement“ 

sollten zur Prozessoptimierung, zur Einheitlichkeit und Transparenz beitragen. Eine 
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daraus resultierende interne Konsistenz gilt als ein erfolgskritischer Faktor für den Ta-

lentmanagement-Prozess.  

3 Gewinnung von Talenten 

3.1 Status Quo 

Während der Betriebsratszugehörige den “War for Talents” auf dem gesamtdeut-

schen Markt aufgrund des Fachkräftemangels erkennt, stellt für den Personaler die 

Gewinnung von Talenten – mit Einschränkung von Elektroingenieuren – kein Problem 

dar. Um Talente auf Unternehmen O gezielt aufmerksam zu machen, werden Stellen-

anzeigen geschaltet, Hochschulmessen und Betriebsbesichtigungen veranstaltet, Prak-

tika und Abschlussarbeiten vergeben. All diese Maßnahmen wurden von allen Befrag-

ten als äußerst wirksam eingestuft. Eine ausführliche Bewertung der Effektivität der 

von Unternehmen O angewandten Instrumente findet sich in Tabelle 40. 

Instrumente 

 
Bewertung der  
Wirksamkeit 

(0 = nicht vorhanden; 1 

= sehr unwirksam bis 5 
= sehr wirksam) 

Anmerkungen/Beispiele 

Praktika/ 

Abschlussarbeiten 
5 

von allen Befragten eindeutig als 

wirksamstes Instrument identifiziert 

Hochschulmessen/ 

Unternehmenspräsentationen 
4-5 

wirkungsvoller Einsatz Stellenanzeigen 4-5 

Betriebsbesichtigungen 4-5 

Werbematerial 2-4 

Instrument ist ausgeschöpft, die all-
gemeine Wirksamkeit jedoch 

Unterschiedlich wahrgenommen 

Homepageauftritt 2-5 
Schwankungen in der Wahrnehmung 

der Wirksamkeit 

Sponsoring/ 

Stipendienvergabe 
0-5 begriffliche Unklarheiten 

Social Media 1-4 
Bedarf nach vermehrtem Einsatz, 

höhere Wirksamkeit angestrebt 

Lehraufträge 1-3 gibt es nur vereinzelt 

Traineeprogramme 0-1 
„I do not think Company O is a train-

ing organization.“ (Führungskraft) 

Tabelle 37: Instrumente zur Gewinnung von Talenten und deren Wirksamkeit in 
Unternehmen O 

Es ist zu vermerken, dass das Talent den Homepageauftritt von Unternehmen O als 

unwirksam einschätzt genauso wie den Einsatz von Social Media. Die allgemeine Be-
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deutung dieser Instrumente wird hierbei nicht in Frage gestellt, sondern die firmenin-

terne Umsetzung angeprangert. Der Personaler hingegen stuft sowohl den Homepa-

geauftritt als auch den Umgang mit Social Media als sehr gelungen und äußerst wirk-

sam ein. Diese Diskrepanz in der Wahrnehmung könnte einerseits darauf zurückzufüh-

ren sein, dass das Talent sich nicht in dem Maße mit diesen Instrumenten auseinan-

dersetzt, wie der Personaler dies in seiner Funktion als Human Resource-Spezialist tun 

muss, und daher keine tiefergehenden Einblicke in die Geschehnisse erhält. Anderer-

seits könnte es jedoch auch darauf hinweisen, dass sich das Talent durch den Social 

Media- und Homepageauftritt nicht angemessen angesprochen fühlt. Ob sich diese 

These ausschließlich auf individuelle Präferenzen bezieht oder allgemeingültigen Cha-

rakter aufweist bleibt durch die geringe Anzahl der Befragungen empirisch nicht nach-

weisbar und sei somit dahingestellt.  

Des Weiteren sei an dieser Stelle erwähnt, dass Lehraufträge zwar vereinzelt durchge-

führt werden, aber weder deren Wirksamkeit noch deren Potenzial in den Interviews 

bestätigt werden konnten. 

Sowohl die inhaltliche Bedeutung von Stipendien als auch von Sponsoring war nicht 

eindeutig zuzuweisen. Während sich in den USA Sponsoring und Stipendien durch 

hohe monetäre Beträge auszeichnen (zum Beispiel Studienfinanzierungen) und dort 

eine starke Bedeutung und Wirksamkeit einnehmen, sind in Deutschland keine hohen 

Beträge an derartige Leistungen geknüpft und die Bedeutung ist wesentlich geringer 

(zum Beispiel Fahrtkostenerstattung). Sponsoring und Stipendien haben allgemein das 

Potenzial zur Gewinnung, Bindung und Entwicklung von Talenten beizutragen. Der 

Personaler betonte in diesem Zusammenhang jedoch, dass Sponsoring in der Medizin-

technik-Branche wenig sinnvoll sei, da für die Produkte beim Endkunden keine Brand 

Awareness und auch nicht der Bedarf dafür bestehe.  

Bezüglich des internen Personalmarketings werden individuelle Fördermöglichkeiten 

geboten, indem zum Beispiel einzelnen Mitarbeitern spezielle Schulungen ermöglicht 

werden, wodurch eine Bindung an das Unternehmen erzeugt wird (vgl. Ausarbeitung, 

Kapitel 7).  

Hinsichtlich eines effektiven Talent Relationship Managements (vgl. Teil I, Kapitel 

3.4.1.4.1) brachte die Auswertung hervor, dass eine systematische Kontaktpflege zu 

externen Talenten, zum Beispiel ehemaligen Praktikanten, vorbildlich praktiziert wird. 

So existiert ein „Future Talentpool“ für junge, talentierte, ehemalige Mitarbeiter, zu de-

nen auch über das Beschäftigungsverhältnis hinaus enger Kontakt gepflegt wird. 

Nachdem ein diesem Talentpool angehöriges zukünftiges Talent in das Berufsleben 

eingetreten ist und das erste Berufsjahr absolviert hat, fällt es aus diesem „Future Ta-
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lentpool“ heraus. Über einen allumfassenden klassischen Talentpool, der nach inter-

nen und externen Kandidaten differenziert und zur schnellen Besetzung offener Positi-

onen genutzt werden kann, verfügt Unternehmen O jedoch nicht. Nach Aussage des 

Personalers wird daran jedoch aktiv insofern gearbeitet, dass grundsätzlich nicht mehr 

nur rekrutiert wird, wenn der Bedarf vorhanden ist, sondern es wird zunehmend ange-

strebt „[…] permanent zu rekrutieren, permanent quasi die Pipeline an Kandidaten voll 

zu halten“.  

Zusammenfassend lässt sich feststellen, dass Unternehmen O insgesamt eine ange-

messen erscheinende und erfolgreiche Mischung aus Online- und klassischen Aktivitä-

ten und Instrumenten zur Gewinnung von Talenten nutzt. 

3.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Handlungsempfehlung I: Employer Branding stärken 

Es empfiehlt sich eine zielgruppenspezifischere Homepagegestaltung, welche die Un-

ternehmensattraktivität – das Employer Branding – steigert und talentierte, potenzielle 

Mitarbeiter auf das Unternehmen aufmerksam macht (vgl. Teil I, Kapitel 3.2). Zudem ist 

eine vermehrte Anwendung von Social Media, wie zum Beispiel Xing, ein sinnvolles 

und effektives Tool für einen ersten Kontakt und eine individualisierte Ansprache. Ob-

wohl diese Instrumente bei Unternehmen O bereits Anwendung finden, scheint auf-

grund der widersprüchlichen Aussagen in den Interviews eine Überprüfung der Wirk-

samkeit und möglicherweise eine daraus resultierende zielgruppenorientierte Auswei-

tung der Internetpräsenz erforderlich, um sich als attraktiver Arbeitgeber zu positionie-

ren.  

Handlungsempfehlung II: Überprüfung der Zweckhaftigkeit von Traineeprogrammen 

Traineeprogramme werden in Unternehmen O nicht durchgeführt, deren Wirksamkeit 

konnte somit nicht ermittelt werden. Es bleibt jedoch die Vermutung, dass Optimie-

rungspotenzial im Ausschöpfen dieser Maßnahme vorhanden ist.  

Handlungsempfehlung III: Systematischer Aufbau eines Talentpools 

Darüber hinaus scheint es bedeutsam, einen klar strukturierten Talentpool aufzubauen. 

Hierbei sollte zunächst eine Differenzierung zwischen internen und externen Talenten 

erfolgen. Eine eindeutige Definition von Aufnahmekriterien für den Talentpool und die 

Festlegung, wie lange ein Talent in diesem verbleibt, sind wichtige Faktoren, um einen 

Wettbewerbsvorteil durch den Einsatz eines Talentpools bei der Gewinnung von Talen-

ten zu erlangen. Als Voraussetzung für die Strukturierung eines Talentpools gilt eine 

eindeutige Definition von Kriterien, die ein Talent aufweisen muss, um als solches zu 
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gelten. Was ein Talent für Unternehmen O auszeichnet, konnte unter Kapitel 2.1 dieser 

Ausarbeitung nicht differenziert genug beantwortet werden; dieses ist jedoch eine Vor-

bedingung, um ein integratives und strukturiertes Talentmanagement zu gestalten und 

dieses erfolgreich zu implementieren. Erst dann kann ein Talentpool aufgebaut wer-

den, dessen regelmäßige Aktualisierung und konsequente Nutzung für die schnelle 

Besetzung offener Positionen von Vorteil ist. 

4 Identifikation und Auswahl von Talenten 

4.1 Status Quo 

Die Befragung bezüglich der Existenz beziehungsweise Implementierung eines Kom-

petenzmanagements ergab keine eindeutige Aussage. Alle Befragten formulierten die 

Annahme, dass es ein Kompetenzmanagement bei Unternehmen O gäbe und ver-

wiesen auf das Gallup-Interview, welches unternehmensspezifisch geforderte persönli-

che Kompetenzen abfragt. Lediglich der Personaler gab unter gewisser Unsicherheit 

an: „Ich würde schon sagen, der Prozess ist definiert, es ist nur eine andere Begrifflich-

keit.“  

Das von Gallup durchgeführte Einstiegsinterview, welches zunächst darüber ent-

scheidet, ob ein Kandidat zu einem persönlichen Gespräch eingeladen wird oder aus 

dem Prozess ausscheidet, gilt als wesentliche Instanz zur Identifikation von Talenten. 

Da es sich hierbei um einen ausgelagerten Prozess handelt und Unternehmen O aus-

schließlich über die Resultate dieses Interviews informiert wird, haben weder Mitarbei-

ter noch Personaler oder Führungskräfte Kenntnis über den genauen Ablauf der Be-

stimmung der Kompetenzen, die zugrunde liegenden Strukturen und die angewandten 

Kriterien und Auswertungsmechanismen.  

Obwohl die Durchführung von Kompetenzmanagement im eigentlichen Sinne (vgl. Teil 

I, Kapitel 4.2.2, 4.3) in den Interviews nicht festgestellt werden konnte, lassen die Un-

ternehmenspraktiken doch darauf schließen, dass eine Systematik bei der Identifikati-

on und Auswahl von Talenten vorhanden ist. Die enge Kooperation zwischen Gallup 

und Unternehmen O lässt vermuten, dass eine starke Verknüpfung zwischen erforder-

lichen Mitarbeiterkompetenzen, der Unternehmensstrategie, den Personalprozessen 

und der Unternehmenskultur vorhanden ist. Die tiefe Verankerung des Talentgedan-

kens in der Unternehmenskultur und -strategie zeugen von der Existenz eines Kompe-

tenzmanagements. Diese Vermutungen sind jedoch nicht evidenzbasiert. So gibt es 

nach den Aussagen der Befragten kein strukturelles, internes Kompetenzmanagement 

und keine konkreten Anhaltspunkte für die Existenz eines Kompetenzrasters. 
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Als Instrumente zur Kompetenzermittlung wurden von allen Befragten das 360°-

Feedback genannt, Mitarbeitergespräche, Personalaktenanalysen, Vorgesetztenbeur-

teilungen und als weiteres Instrument das Gallup-Interview und der Gallup Strengths 

Finder (siehe Tabelle 41). Die Wirksamkeit dieser Maßnahmen wurde von allen Inter-

viewten unterschiedlich beurteilt. Während für das Talent das Mitarbeitergespräch und 

das Gallup-Telefoninterview zur Identifikation von Kompetenzen und der Talentaus-

wahl als entscheidend gelten, ist für den Personaler die zielgruppenspezifische Kombi-

nation verschiedener Instrumente und die damit verbundene individuelle Anpassung an 

Personen und Positionen das Erfolgsgeheimnis. Die Effektivität der Instrumente konnte 

somit nicht einstimmig ermittelt werden.  

Maßnahmen Anwendung in Unternehmen O 

360°-Feedback Feedback für Führungskräfte 

Mitarbeitergespräche regelmäßige Leistungs-/Potenzialanalysen 

Persönlichkeitsfragebögen Gallup Strengths Finder zur Stärken-/Kompetenzanalyse  

Vorgesetztenbeurteilungen direkter Vorgesetzter empfiehlt Karriereentwicklungspfad 

Personalaktenanalyse Identifikation von „hard facts“ 

Gallup-Interview extern durchgeführtes telefonisches Einstellungsinterview 

Tabelle 38: Maßnahmen zur Identifikation relevanter Kompetenzen 

Es bleibt jedoch festzustellen, dass Gallup bei der Identifikation und Auswahl von Ta-

lenten eine entscheidende Instanz darstellt und hierbei besonders auf die Ermittlung 

sogenannter soft facts – soziale, persönliche und kognitive Kompetenzen und Wertori-

entierungen – ausgerichtet ist. Die Zuordnung potenzieller Mitarbeiter zu einem Portfo-

lio konnte in diesem Zusammenhang ebenfalls festgestellt werden, eine nähere Defini-

tion wurde jedoch nicht erfragt. 

4.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Die gemäß der Theoriebefunde für die Auswahl von Talenten festgestellten validesten 

Instrumente zur Leistungs- und Potenzialanalyse – das Einstellungsgespräch, das 

360°-Feedback und das Mitarbeitergespräch – (vgl. Teil I, Kapitel 5.4) finden in Unter-

nehmen O Anwendung.  

Handlungsempfehlung I: Transparenz bezüglich des Nutzens angewandter Instru-

mente 

Als verbesserungswürdig wird von den Befragten, die keinen direkten Einblick in die 

Human Resource-Strukturen erhalten (also Talent und Betriebsratsangehöriger), der 

Umgang mit den Auswertungsergebnissen hinsichtlich einer größeren Transparenz 

angesehen. Der Wunsch nach mehr Übersichtlichkeit und Anwenderorientierung be-
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züglich der angewandten Instrumente ist deutlich vermerkt worden. Hierunter wird zum 

einen eine Erklärung der Nutzung verschiedener Maßnahmen verstanden (zum Bei-

spiel Beschreibung bestimmter Abläufe und deren Nutzen für den weiteren Auswahl-

mechanismus), zum anderen werden Ergebnispräsentationen gefordert. So erfährt 

zum Beispiel kein Mitarbeiter sein Ergebnis bezüglich des Abschneidens bei dem 

durchgeführten Gallup-Interview. Dieses unterliegt strengsten Geheimhaltungsprinzi-

pien und ist nur der Human Resource-Abteilung zugänglich. Mehr Transparenz und 

offene Kommunikation hinsichtlich der Kompetenzausprägungen, die aus diesem 

Gallup-Interview resultieren und für die Einstellung des Mitarbeiters schließlich mit 

ausschlaggebend sind, sind somit wünschenswert.  

Handlungsempfehlung II: Transparenz bezüglich des Gallup-Auswahlprozesses 

Zudem empfiehlt es sich, das Kompetenzraster, welches Gallup zur Identifikation von 

Talenten benutzt und welches Mitarbeitern von Unternehmen O nicht zugänglich ist, 

offenzulegen, um Verständnis und Transparenz bezüglich der Kompetenzanforderun-

gen in Verbindung mit der Unternehmenskultur und -strategieverankerung bei den Mit-

arbeitern zu erwecken. Eine Aufklärung für Mitarbeiter – in Abstimmung mit Gallup – 

darüber, was das Gallup-Interview beinhaltet, welche Ziele es verfolgt, welche Konse-

quenzen es nach sich zieht und welche Ausprägungen individuell ermittelt werden, 

wären hinsichtlich einer von Mitarbeitern geforderten größeren Transparenz ein we-

sentlicher Schritt. 

5 Talententwicklung und -förderung 

5.1 Status Quo 

Diverse Schulungen, Trainings und Workshops haben die wahrscheinlich größte Be-

deutung im Mix an Instrumenten und Maßnahmen zur Talententwicklung bei Unter-

nehmen O. Junge Talente genießen hier ein Förderungsbudget von bis zu 10.000 Euro 

und haben somit zielgerichtete Entwicklungsmöglichkeiten. Das interviewte Talent fühlt 

sich durch derartige Maßnahmen sehr gut unterstützt. Eine spezielle Schulung für 

Frauen hat ebenfalls im Unternehmen O stattgefunden, ist aber nach nur zwei Durch-

führungen „eingeschlafen“.  

Job Enrichment und Job Enlargement stellen in der Vergabe von besonderen Pro-

jekten oder Aufgaben eher inoffizielle Maßnahmen zu Förderung dar. Sie bieten nach 

Ansicht des Personalers jedoch einen zweiseitigen Vorteil, in dem sie zum einen Ta-

lenten die Möglichkeit geben, ein breites Aufgabenfeld kennenzulernen und zum ande-

ren Unternehmen O erkennen kann, wo bestimmte Potenziale liegen und ob es sich 
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tatsächlich um ein Talent handelt. Ebenso wird frühe (Führungs-)Verantwortung nur 

inoffiziell vergeben, um Talente speziell zu fördern. Dies geschieht insbesondere über 

Projekte – bislang allerdings nur bedarfs- und situationsabhängig. 

Auch Mentoring und Coaching werden besonders für neue Mitarbeiter zeitlich be-

grenzt genutzt und auch vom Talent besonders geschätzt. Ebenso hat Mentoring eine 

positive Wirkung auf den Mentor selbst, der sich dadurch in seiner Arbeit wertgeschätzt 

fühlt. Anzumerken ist an dieser Stelle, dass das interviewte Betriebsratsmitglied von 

keinen Mentoring- oder Coachingmaßnahmen Kenntnis hatte. 

Ergänzend dienen Entsendungen an den Standort in den USA über acht bis zwölf 

Wochen sowohl als Entwicklungsmöglichkeit sowie als Motivator. Job Rotation und 

Traineeprogramme werden derzeit nicht in Unternehmen O genutzt (vgl. Ausarbeitung, 

Kapitel 3.1, 3.2). Hier erwähnte lediglich das Betriebsratsmitglied, dass ein einzelner 

Mitarbeiter in der Vergangenheit ein Traineeprogramm erfolgreich durchlaufen hat. 

Es gibt also einen Pool an vielseitigen Entwicklungsmaßnahmen, die individuell und 

standortspezifisch zugeschnitten und dem jeweiligen Bedarf sowie der Unterneh-

menseinheit angepasst werden. 

5.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Das Spektrum an Förderungsmaßnahmen in Unternehmen O ist durchaus breit gefä-

chert und wird auch von den interviewten Personen als sehr positiv wahrgenommen. 

Die Passung mit der Unternehmenskultur scheint zu stimmen, da diese als besonders 

leistungsorientiert betrachtet wird und der Entwicklung von Mitarbeitern eine besondere 

Bedeutung zuspricht.  

Handlungsempfehlung I: Systematik und Transparenz sicherstellen 

Kritisch zu betrachten ist die Struktur und Systematik hinter den verschiedenen Ent-

wicklungsmaßnahmen. Unternehmen O bemüht sich zwar sehr die Förderung individu-

ell zu gestalten, doch scheint es, dass diese eher unstrukturiert abläuft. Besondere 

Aufgaben und Projekte und damit auch mehr Verantwortung werden meist nur inoffizi-

ell vergeben. Es ist dadurch möglicherweise nicht immer offengelegt, wann oder wa-

rum eine bestimmte Aufgabe von einem gewissen Mitarbeiter erledigt wird. Es sollte 

versucht werden, diesen Prozess transparenter zu gestalten. Außerdem wurde in ei-

nem Interview angemerkt, dass für bestimmte Personalentwicklungsmaßnahmen die 

Auswahlkriterien nicht transparent aufgezeigt worden sind, sodass nicht immer ver-

ständlich war, warum eine gewisse Auswahl an Mitarbeitern eine bestimmte Maßnah-

me erhalten hat. Auch hier sollte die Transparenz sichergestellt werden. 
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Handlungsempfehlung II: Traineeprogramme und Job Rotation-Maßnahmen 

Es könnte ebenfalls in Betracht gezogen werden, Traineeprogramme einzuführen (vgl. 

Teil I, Kapitel 6.3; auch Ausarbeitung, Kapitel 3.2) oder auch Job Rotation-

Maßnahmen, da diese Training-on-the-job fördern und ein hohes Motivations- und 

Entwicklungspotenzial aufweisen. Job Rotation ermöglicht es, dass Talente in ver-

schiedenen Abteilungen und gegebenenfalls an mehreren Standorten Erfahrungen 

sammeln und einen ganzheitlichen Überblick über das Unternehmen gewinnen, was 

sich für zukünftige Führungskräfte als hilfreich erweisen kann. 

Handlungsempfehlung III: Erfolgreiche Umsetzung des Coachings und Mentorings 

Da Trainings und Seminare lediglich zur Generierung kognitiven Wissens dienen, sollte 

den ressourcenschonenden on-the-job-Maßnahmen, wie dem Mentoren- und 

Coachingsystem, ein hoher Stellenwert zugesprochen werden. Hier ist eine hohe Ana-

lyse- und Reflexionsfähigkeit der Coaches und Mentoren, welche im Unternehmen O 

für gewöhnlich die Führungskräfte sind, erforderlich. Das bedeutet, dass Führungskräf-

te fest zugewiesene Schützlinge haben sollten, deren Fähigkeiten und Kenntnisse ge-

nau kennen und sie bei deren systematischer Weiterentwickelung aktiv unterstützen 

sollten (vgl. Teil I, Kapitel 6.6, 6.10). Falls dies noch nicht in dieser Form umgesetzt 

wird, benötigt Unternehmen O für eine erfolgreiche Umsetzung eines Coaching- und 

Mentorensystems daher die nötige Eignung, Auswahl und Qualifizierung von Mentoren 

und Coaches sowie integrierte Auswahl-, Belohnungs- und Förderungssysteme für die 

Führungskräfte, um deren Engagement und Commitment zu erwirken. Da das befragte 

Betriebsratsmitglied keine Kenntnisse vom Mentoring im Unternehmen O hat, sollte 

hier die Informationspolitik überprüft werden. 

Insgesamt empfinden das Betriebsratsmitglied als auch das Talent die in Unternehmen 

O angebotenen Förderungsmaßnahmen als äußerst unterstützend. Es werden beson-

ders die Trainings und Seminare geschätzt als auch die persönliche Unterstützung des 

Mentors, der auch mit seinem Netzwerk im Unternehmen dem Talent hilfreich zur Seite 

steht.  

6 Einsatz von Talenten 

6.1 Status Quo 

Während dem Talent nicht bekannt ist, dass es festgelegte Karrierepfade gibt bezie-

hungsweise diese nicht als solche bezeichnet oder erkennt, beschreibt der Personaler 

drei existierende Karrierepfade: den People Manager, den Projektmanager und die 

Fachführungskraft (also die klassischen Karrierewege Personal-, Projekt- und Fachfüh-
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rungskraft). Der Betriebsratszugehörige ergänzt diese Karrierepfade durch die Erwäh-

nung der Anwendung einer hierarchischen Titelstruktur (Junior, Senior etc.). Diese Kar-

rierepfade sind jedoch nicht klar vorgegeben sondern individuell zugeschnitten und 

können unterschiedliche Verläufe nehmen. So existiert keine Anleitung, was ein Mitar-

beiter tun kann, um innerhalb einer bestimmten Zeit eine höhere Position innezuhaben. 

Wie die Karriereleiter erklommen wird, ist somit nicht vorstrukturiert. 

Das Talent fühlt sich durch interne Stellenanzeigen und den Kontakt zum direkten Vor-

gesetzten ausreichend über seine Karrieremöglichkeiten informiert. Allerdings ist ihm 

der Status als Talent zu gelten zwar unterschwellig bewusst, von Human Resource-

Seite wurde er aber offiziell nicht darüber in Kenntnis gesetzt. Ausschließlich durch 

positive Resonanz seitens seines Vorgesetzten hat er die Vermutung als Talent in der 

Firma gesehen zu werden. Diese Intransparenz bezüglich des Umgangs damit, wer als 

Talent im Unternehmen gilt, wurde von Betriebsratsseite bestätigt: „Die einzelnen Stu-

fen sind transparent gestaltet, aber wer jetzt an diesem High Potential-Programm teil-

nimmt oder wer gefördert wird, ist nicht transparent. Und wie dann die Aufstiegschan-

cen sind, ist auch nicht transparent oder ist für den Betriebsrat gar nicht nachvollzieh-

bar, weil wir nicht mit involviert sind.“ 

Es existiert somit nach Aussage des Betriebsratsmitglieds keine nachvollziehbare Dar-

stellung, wer im Unternehmen aufgrund welcher Kriterien gefördert wird. Der Persona-

ler hingegen sieht diese Problematik nicht. Für ihn sind die Karrieremöglichkeiten 

dadurch transparent gestaltet, dass im jährlichen Mitarbeitergespräch Ziele vereinbart 

werden und Feedback zu vergangener Performance gegeben wird sowie Zukunftsaus-

sichten besprochen werden. Allerdings macht er widersprüchliche Angaben bezüglich 

des firmeninternen Umgangs mit als Talente identifizierten Mitarbeitern. So sagt er, 

es gäbe auf der einen Seite eine Liste für potenzielle Talente, die zwar nicht geheim 

sei, die allerdings auf der anderen Seite auch nicht öffentlich zugänglich sei. Nach An-

sicht des Personalers könnte die Veröffentlichung dieser Liste zu Reibereien oder Neid 

innerhalb der Belegschaft führen; er argumentiert somit, dass Frustration und Miss-

gunst vorgebeugt wird.  

Talenten werden in Unternehmen O – gemäß der erworbenen, empfohlenen Theo-

riekenntnisse (vgl. Teil I, Kapitel 7.2.4.2, 7.3) – frühe Führungsverantwortung sowie 

schwierige und komplexe Tätigkeiten mit gewissen Handlungsspielräumen übergeben.  
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6.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Handlungsempfehlung I: Transparenz darüber, wer im Unternehmen als Talent gilt  

Ein Optimierungsvorschlag hinsichtlich des Einsatzes von Talenten bezieht sich auch 

hier auf eine größere Transparenz. So scheint die Befürchtung, eine öffentliche Be-

kanntgabe, wer im Unternehmen als Talent gilt, könnte negative Konsequenzen für das 

Mitarbeiterklima mit sich bringen, nur dann begründet, wenn die Kriterien, weshalb je-

mand als Talent identifiziert wird, nicht zu erkennen, sondern reiner Willkür unterworfen 

sind. Auch hier ist somit die Forderung nach mehr Transparenz deutlich zu vernehmen. 

Der Umgang damit, wer im Unternehmen als Talent gilt, wird jedoch nach Ansicht der 

Führungskraft je nach Division unterschiedlich gehandhabt: „I think some divisions are 

very open with this. I think this plant is very open. When I was at Division D [in the US], 

I felt like when people talked about High Potentials, that was much more quiet. You 

may have known you were doing a good job, but you did not know that you were may-

be on this High Potential list. So it is probably dependant on the division.“ Aus Sicht der 

Führungskraft ist somit der Umgang mit identifizierten Talenten in der befragten Divisi-

on offener als in den USA. Dieser internationale Unterschied ist zwar interessant, aber 

bedürfte einer interkulturellen Analyse, um Gründe für diese Wahrnehmungsdiskrepanz 

zu erörtern, welche an dieser Stelle keine weitere Berücksichtigung finden soll.  

Handlungsempfehlung II: Einbindung des Betriebsrats  

Es bleibt hingegen festzuhalten, dass die Ansichten bezüglich dessen, wer als Talent 

gilt und die Wahrnehmung der offenen Kommunikation darüber divergieren. Der Be-

triebsrat fühlt sich zudem allgemein zu wenig in den Prozess der Talentidentifikation 

und des Einsatzes eingebunden und wünscht sich diesbezüglich größeres Mitsprache-

recht.  

Handlungsempfehlung III: Formalisierte und instrumentalisierte Nachfolgeplanung  

Hinsichtlich einer Nachfolgeplanung wurden keine Fragen in den Interviews gestellt. 

Sollte diese jedoch noch keine Anwendung in formalisierter und instrumentalisierter 

Form in Unternehmen O finden, so wird dies dringend empfohlen (vgl. Teil I, Kapitel 

7.2.5, 7.3). 

7 Talentbindung 

7.1 Status Quo 

Das Unternehmen O nutzt ein vielfältiges Portfolio an Instrumenten und Maßnahmen, 

um seine Mitarbeiter zu binden. Besonders viel Wert wird dabei auf Personalentwick-
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lungsmaßnahmen gelegt. Wie oben bereits erläutert, finanziert Unternehmen O je 

nach Erforderlichkeit und Umfang kostenintensive, externe Schulungen oder andere 

Förderungsmaßnahmen. Auch übernimmt das Unternehmen einen Teil der Studienge-

bühren der Masterprogramme von Talenten und setzt auch so finanzielle Anreize. Soll-

te das Talent dann nicht für eine vereinbarte Zeit zurück in das Unternehmen kommen, 

ist es verpflichtet, die Kosten teilweise wieder zurück zu zahlen.  

Neue Herausforderungen, Freiraum und Flexibilität beim Arbeiten sind ebenfalls 

positiv wahrgenommene Bindungsmaßnahmen. Besonders wertgeschätzt wird auch 

das Mentoren-System, das sogenannte „Buddy-Konzept“. Hier wird dem neuen Mitar-

beiter ein erfahrener Mitarbeiter zur Seite gestellt, der bereits in der entsprechenden 

Rolle ist und ihm regelmäßig zur Verfügung steht, um ihm in den verschiedensten Situ-

ationen Hilfe zu leisten (vgl. Ausarbeitung, Kapitel 5). 

Des Weiteren werden mit dem identifizierten Talent Karriereperspektiven (vgl. Ausar-

beitung, Kapitel 6) erarbeitet, die ihm einen konkreten Entwicklungsweg in einem be-

stimmten Zeitraum aufzeigen.  

Die Feedbackkultur von Unternehmen O, umgesetzt durch beispielsweise die Nut-

zung von 360°-Feedbacks, von Ergebnissen aus Mitarbeiterbefragungen, wie aus dem 

Q12-Fragebogen, der grundsätzlich die Mitarbeiterzufriedenheit und das Engagement 

abfragt77, dient als Werkzeug, die Mitarbeiterbindung zu verbessern. Eine Differenzie-

rung zwischen Talenten und dem Rest der Belegschaft wird hierbei nicht vorgenom-

men. Ergänzend werden Austrittsinterviews durchgeführt, um mithilfe der Ergebnisse 

die Bindung der Talente in der Zukunft zu gewährleisten.  

Weiterhin versucht Unternehmen O sich als familienorientierter Arbeitgeber zu posi-

tionieren. Dies ermöglicht Unternehmen O durch Home Office-Möglichkeiten, flexible 

Arbeitszeiten als auch durch verschiedene Events, zu denen auch die Familie eingela-

den wird.  

Unternehmen O baut ebenso besonders auf seine Kultur und ein positives Arbeitskli-

ma als Bindungsfaktor. Es wird versucht eine Kultur zu schaffen, in der die Mitarbeiter 

gerne arbeiten und stolz auf ihre Leistung sind als auch auf die Produkte des Unter-

nehmens. Dadurch wird eine gewisse Loyalität zum Unternehmen erwartet.  

Mit einer Kombination der verschiedenen Maßnahmen, ergänzt durch die Schaffung 

einer angenehmen Kultur, in der man gerne arbeitet, werden Mitarbeiter und speziell 

Talente an das Unternehmen O gebunden. 

                                       
77

 „Q12“ steht für „12 Questions“ und ist ein von Gallup erstellter Fragebogen, den jeder Mitarbeiter einmal 
im Jahr ausfüllen sollte, aber nicht muss. Darin wird beispielsweise abgefragt: Habe ich die richtigen Ar-
beitsmittel? Habe ich einen besten Freund? Weiß ich, was von mir verlangt wird? Habe ich die Möglichkei-
ten dazu, das zu tun, was ich am besten kann? usw. 
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7.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Die verschiedenen Interviews, insbesondere mit dem Talent, haben gezeigt, dass sich 

die Mitarbeiter in Unternehmen O durchaus wohlfühlen und die genutzten Bindungsin-

strumente Wirkung zeigen. 

Handlungsempfehlung I: Ergänzende Bindungsmaßnahmen 

Zur gründlicheren Untersuchung der Bindungsmaßnahmen sollten die commitment-

relevanten Handlungsfelder, also die Anreizsysteme, die Mitarbeiterführung, die Ent-

wicklungsperspektiven und die Unternehmenskultur aus Teil I, Kapitel 8.8.2 in Unter-

nehmen O untersucht werden. Im Falle, dass noch keine Anreizsysteme wie Optionen, 

Prämien oder Serviceleistungen angeboten werden, könnten diese die Talentbindung 

erfolgreich ergänzen. Bezüglich der Mitarbeiterführung scheint Unternehmen O auf-

grund seiner Führungskräfteschulungen und 360°-Feedbacks gut aufgestellt zu sein. 

Auch zeigt Unternehmen O seinen Talenten Entwicklungspfade auf und bietet 

Coaching- und Mitarbeitergespräche, sodass Entwicklungsperspektiven eine erfolgrei-

che Bindungsmaßnahme darstellen (vgl. Ausarbeitung, Kapitel 6). Die Unternehmens-

kultur scheint grundsätzlich ein Bindungsfaktor zu sein. Falls aber noch keine Ist-

Analyse der Kultur durchgeführt wurde, könnte diese sowie die Schaffung einer hierar-

chie- und bereichsübergreifenden „Corporate-Culture-Focus-Group“ die Talente noch 

erfolgreicher binden (vgl. Teil I, Kapitel 8.7.3). Die „Culture-Focus-Group“ hätte die 

Aufgabe, die erwünschten kulturellen Werte und Verhaltensweisen von Unternehmen 

O zu unterstützen und zu entwickeln.  

Handlungsempfehlung II: Transparenz der Gallup-Instrumente gewährleisten 

Der Personaler bezeichnet in diesem Zusammenhang Gallup als das „Damokles-

schwert, das über allem steht“. Es wird in der Auswahl als auch in der Beurteilung von 

Talenten eingesetzt. Obwohl eine gewisse Intransparenz bezüglich der angewandten 

Kriterien von Gallup herrscht (vgl. Ausarbeitung, Kapitel 4), ist der Einsatz und die Ko-

operation mit Gallup als Bindungsinstrument grundsätzlich als positiv zu bewerten, da 

es Standards setzt und so eine gewisse Konstante im Unternehmen liefert. 

Handlungsempfehlung III: Zielgruppenspezifische Anwendung der Maßnahmen 

Es ist weiterhin zu prüfen, da dies aus den Befragungen nicht hervorging, ob, wie und 

wann die Bindungsmaßnahmen zielgruppenspezifisch, einzelfallbezogen oder unter-

nehmensbezogen eingesetzt werden (vgl. Teil I, Kapitel 8.8). Um herauszufinden, für 

welche Zielgruppe welche Bindungsmaßnahmen einzusetzen sind, kann zur Identifizie-

rung des kritischen Personals eine qualitative als auch quantitative Mitarbeiterbe-

standsprüfung durchgeführt werden (vgl. Teil I, Kapitel 8.8.1). Die bereits durchgeführ-
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ten Mitarbeiterbefragungen und Q12-Fragebögen könnten hinsichtlich ihrer Aussage-

kraft über die Mitarbeiterbindung und speziell über die Talentbindung überprüft werden. 

Handlungsempfehlung IV: Strategisches Retentionmanagement 

Grundsätzlich ist zu empfehlen, falls noch nicht vorhanden, ein strategisches Re-

tentionmanagement in die Personalstrategie zu implementieren, das die oben genann-

ten und weitere Bindungsinstrumente strategisch einbettet. Dabei sind die organisatori-

schen Voraussetzungen und Strukturen, die Zielgruppen, die Kultur als auch die Kom-

munikations- und Informationspolitik zu berücksichtigen (vgl. Teil I, Kapitel 8.7). 

8 Controlling des Talentmanagements 

8.1 Status Quo 

Im Talentmanagement-Controlling von Unternehmen O wird gemäß der Aussage des 

Personalers der gesamte Prozess evaluiert. Dabei wird anhand von drei Mitarbeiter-

gesprächen (ein halbes Jahr, ein ganzes Jahr und zwei Jahre nach Einstellung oder 

Talentidentifikation) geprüft, ob ein Talent immer noch als solches zu sehen ist und 

was sich gegebenenfalls im Zeitverlauf geändert hat. Das Talent erkennt eine Evaluie-

rung in der Prüfung von gesteckten Zielen. 

Zusätzlich führen die jeweiligen Manager einer Abteilung zusammen mit Human Re-

sources regelmäßig „Staffing Reviews“ durch, in denen Rankings für jede Abteilung 

erstellt werden, die wiederum ergänzende Informationen über die Talente liefern.  

Ebenfalls gemessen wird die Fluktuationsrate. Eine gemessene unerwünschte Quote 

zwischen sieben und zehn Prozent in den USA wertet die Führungskraft im Industrie-

vergleich als relativ niedrig. In Deutschland verzeichnete das Unternehmen gemäß der 

Aussage des Personalers eine Fluktuationsrate von sogar nur einem Prozent im Jahr 

2010. 

Der Personaler schätzt die bisherigen Ergebnisse des Talentmanagement-Systems als 

gut ein, sodass zunächst keine großen Änderungen in bestimmten Teilprozessen ge-

plant sind. Dennoch räumt er ein, ohne dies näher zu spezifizieren, dass in allen Berei-

chen Verbesserungspotenzial bestehe. 

8.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Mitarbeitergespräche, Staffing Reviews und Fluktuationsrate sind erste gute Evaluati-

onsmechanismen. Bislang scheint die Bewertung des Talentmanagement-Prozesses 

als solches jedoch eher subjektiv vollzogen zu werden.  
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Handlungsempfehlung I: Einführung von Key Performance Indicators  

Zur Verbesserung der Evaluation sollten Key Performance Indicators herangezogen 

werden (vgl. Teil I, Kapitel 8.5.1). Im Sinne einer Prozessevaluation, wie bei Unter-

nehmen O, dienen Key Performance Indicators als Schlüsselindikatoren von nicht di-

rekt messbaren Gegebenheiten und zielen insgesamt darauf ab, die Prozesse kontinu-

ierlich zu optimieren. Die Key Performance Indicators sollten aus der Unternehmens-

strategie und vereinzelt aus den Kernprozessen Attraction, Recruiting, Appraisal, De-

velopment und Retention abgeleitet sein. Dabei sollten die Zusammenhänge der sich 

beeinflussenden Bereiche berücksichtigt und so eine isolierte Betrachtung der ver-

schiedenen Key Performance Indicators vermieden werden. Es ist ebenso zu beach-

ten, dass nicht mehr als vier bis fünf aussagekräftige Key Performance Indicators pro 

Prozess genutzt werden sollten und dass deren Anwendung und Formulierung idealer-

weise den vierstufigen Regelkreis bestehend aus Planungs-, Kontroll-, Informations-

versorgungs- und Steuerungsphase beachten (vgl. Teil I, Kapitel 9.5.1.3). Eine Talent 

Scorecard oder das European Model for Quality Management stellen Best-Practice-

Methoden zur integrativen und übersichtlichen Messung, Steuerung und Dokumentati-

on der Talentmanagement-Aktivitäten dar (vgl. Teil I, Kapitel 9.5.2). 

Handlungsempfehlung II: Unterstützung durch IT-Systeme 

Das Controlling sollte bestenfalls von einer Gesamt-IT-Landschaft gestützt werden, die 

in einem Unterstützungsprozess die im System konsolidierten Talentmanagement-

Daten aus dem Human Resource-Controlling und -Reporting abrufbereit zur Verfügung 

stellt (vgl. Teil I, Kapitel 10.3.2). Nähere Informationen zum IT-System folgen im nächs-

ten Kapitel. 

9 Talentmanagement und IT 

9.1 Status Quo 

Derzeit gibt es keine EDV-Unterstützung im Talentmanagement-Prozess. Der Per-

sonaler sieht aber für die Zukunft die Digitalisierung der Personalakten vor, an die dann 

das Talentmanagement angehängt werden könnte. 

Wie auch schon im obigen Kapitel erkennbar ist, findet sich die Steuerung der Ge-

samtdatenstruktur, die Evaluation und das Controlling bei allen Befragten an letzter 

Stelle in der Rangliste der verschiedenen Teilprozesse im Talentmanagement im Hin-

blick auf deren Relevanz. 
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9.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Die Zusammenführung der Aktivitäten im Talentmanagement-Prozess in einer Gesamt-

IT-Landschaft würde zur Realisierung strategischer Talentmanagement-Ziele führen. 

Ein IT-System könnte durch eine zentrale Zugriffsmöglichkeit die derzeit fehlende Ob-

jektivität der Evaluation als auch mehr Transparenz in Unternehmen O gewährleisten. 

Des Weiteren wäre eine Steigerung der Qualität der Daten und des Talentmanage-

ment-Prozesses zu erwarten als auch eine Reduzierung des administrativen Aufwan-

des. Außerdem verbessert eine fokussierte Einbindung der Mitarbeiter in das IT-

System das Commitment und die Akzeptanz der Mitarbeiter und Führungskräfte des 

Unternehmens im operativen Talentmanagement-Prozess.  

Handlungsempfehlung I: Digitalisierte Personalakte mit Talentmanagement-Prozes-

sen verknüpfen 

Zunächst sollte Unternehmen O eine klar definierte und transparente Human Re-

source-Organisationsstruktur, im Speziellen eine Talentmanagement-

Prozesslandschaft, festlegen und dabei die finale Klärung und Zuweisung von Aktivitä-

ten und Verantwortlichkeiten sowie die Identifikation von Schnittstellen und Datentrans-

fererfordernissen abstimmen (vgl. Teil I, Kapitel 10.3.1). Wie bereits vom befragten 

Personaler angedeutet ist zunächst im Unterstützungsprozess „Human Resource-

Administration“ eine elektronische Personalakte anzulegen, die alle relevanten Perso-

naldaten erfasst und die papierbasierte Personalakte ersetzt. An diese werden die 

Kernprozesse wie Kompetenzmanagement, Performance Management, Talent Deve-

lopment und Succession Management angehängt (vgl. Teil I, Kapitel 10.3.2). Die Sys-

temlösung sollte eine digitalisierte Personalakte, einen sogenannten Talent Record, 

liefern, welcher die wesentlichen Informationen zum Talent generiert und seine spezifi-

schen Talentmanagement-Aktivitäten integriert und auch für Controlling- und Reportin-

gzwecke nutzbar macht. 

Als Best-Practice-Lösung könnte der Ansatz von SAP EPR HCM genutzt werden, der 

sämtliche Prozesse des Talentmanagements in einer Anwendung integriert (vgl. Teil I, 

Kapitel 10.5). 

Handlungsempfehlung II: Nutzung losgelöster Systemunterstützung 

Falls noch nicht vorhanden, empfiehlt es sich, auch losgelöste Systemunterstützung für 

einzelne Talentmanagement-Prozesse, wie beispielsweise E-Learning, zu nutzen.  

Handlungsempfehlung III: Kommunikationsplan zur Einführung erstellen 

Da Unternehmen O für sein Talentmanagement bislang noch kein HR-IT-System nutzt, 

ist es für die erfolgreiche Einführung wichtig, zunächst einen Kommunikationsplan zu 
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erstellen sowie ausführliche Pilottests durchzuführen. Die noch unzulängliche Transpa-

renz im Unternehmen O über das Talentmanagement und seine Aktivitäten sollte 

dadurch hergestellt werden. Die Mitbestimmungsrechte des Betriebsrats sind an dieser 

Stelle zu berücksichtigen. 

10 Unternehmerische Voraussetzungen 

10.1 Status Quo 

Die Steuerung des Talentmanagements ist in der Human Resource-Abteilung von Un-

ternehmen O verankert. Ausschließlich in den USA gibt es nach Angabe der Füh-

rungskraft zudem einen zuständigen Talentmanager, dem ein eigenes Team unterstellt 

ist. Neben der Human Resource-Abteilung und der Geschäftsleitung tragen eben-

so die Manager der verschiedenen Abteilungen Verantwortung im Talentmanage-

ment-Prozess. Sie wirken beispielsweise bei der Identifizierung oder Entwicklung eines 

Talents mit. An dieser Stelle erwähnt der Personaler allerdings mögliche Probleme, 

denn wenn ein Talent identifiziert wird, verliert damit eine Führungskraft oftmals einen 

seiner besten Mitarbeiter. Der Personaler sieht daher die Gefahr, dass ein Manager 

den Mitarbeiter in seiner Beurteilung abwertet, um ihn in seiner Abteilung zu behalten. 

Grundsätzlich sei hier aber die Unterstützung des Managements in Unternehmen O 

gegeben.  

Bezüglich des Mentoring erweisen sich der zeitliche Aspekt und die dadurch entste-

henden Kosten als problematisch, die in einer Abteilung anfallen, wenn ein Mentor für 

ein Talent eingesetzt wird und dieser dafür an einem Training teilnehmen muss.  

Die befragte Führungskraft sieht ebenso ein potenzielles Problem darin, dass die Füh-

rungskräfte, die auch für die Kontakthaltung und Bindung von Talenten mit verantwort-

lich sind, nicht immer in der Lage sein könnten, deren Begeisterung für Unternehmen 

O aufrecht zu erhalten. 

Dennoch ermöglicht die Kooperation mit dem Management grundsätzlich ein ganz-

heitliches Personalmanagement in Unternehmen O, da jene ebenso an Ergebnissen 

aus dem Talentmanagement-Prozess interessiert sind und diesen daher vorantreiben. 

Zusätzlich unterstützen zwei Business Partner in den Bereichen Research & Develop-

ment und Operations das Business Partner-Konzept. 

Die Zusammenarbeit zwischen dem Betriebsrat und Human Resources ist im Ta-

lentmanagement-Prozess derzeit noch nicht gegeben. Das Mitbestimmungsrecht des 

Betriebsrates bei Entwicklungsmaßnahmen wird daher noch nicht entsprechend ange-
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wendet. Der Betriebsratszugehörige wünscht daher die Kooperation in der Zukunft her-

zustellen beziehungsweise zu verbessern. 

Die Schnittstelle zwischen der Human Resource-Abteilung und dem Talent läuft über 

einen regelmäßigen von Human Resources initiierten Austausch mit dem Talent und 

dessen Führungskraft, in dem der aktuelle Stand des Talents erfragt wird als auch ge-

gebenenfalls interne offene Stellen angeboten werden, bevor diese öffentlich gemacht 

werden. 

Der Zusammenhang zwischen Talentmanagement und Unternehmenskultur wird 

besonders durch die Zusammenarbeit mit Gallup gefördert. Schon in der Auswahl und 

Gewinnung von Talenten greifen die Auswahlinterviews kulturelle Aspekte des Unter-

nehmens auf, um entsprechend der Gallup-Prinzipien neue Mitarbeiter und Talente zu 

identifizieren (vgl. Ausarbeitung, Kapitel 3, 4). Des Weiteren spiegelt sich besonders 

die Leistungsorientierung der Kultur im Talentmanagement wider. Die Förderung en-

gagierter Mitarbeiter ist dabei ein erklärtes Ziel von Unternehmen O und wird in ständi-

ger Zusammenarbeit mit Gallup, wie durch die jährlichen Q12-Befragungen oder die 

Gallup-Auswahlkriterien, konsequent durchgesetzt. Dazu zählt ebenso die Führungs-

kräfteentwicklung, die unternehmensweit eine sehr hohe Anerkennung genießt. Der 

befragte Personaler beschreibt die Kultur als besonders ergebnisorientiert. Ein Talent 

würde sich im Unternehmen O besonders wohlfühlen, da ihm ermöglicht wird, „seine 

Ideen und seine Wege gut umzusetzen und dabei Andere mitzunehmen“. Das befragte 

Talent verbindet mit der Unternehmenskultur von Unternehmen O insbesondere seine 

Transparenz und Offenheit, entgegengesetzt der Wahrnehmung des Betriebsrats, der 

genau diese Aspekte vermissen lässt und als größten Kritikpunkt anprangert.  

Die Integration von Talentmanagement in die Unternehmensstrategie wurde in den 

Interviews zwar nicht direkt erfragt, wie jedoch bereits in Ausarbeitung, Kapitel 4 er-

wähnt, lässt der stark ausgeprägte Talentgedanke und der Fokus auf unternehmens-

spezifische Mitarbeiterkompetenzen auf eine tiefe Verankerung in der Unternehmens- 

und Personalstrategie schließen.  

10.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Handlungsempfehlung I: Integrative Prozessorientierung anstreben 

Um einen gelungenen Rahmen zu schaffen, schlagen wir zunächst vor, den Prozess 

als solches zu überprüfen, sodass ein integrativer prozessorientierter Talentmanage-

ment-Ansatz, so wie in Teil I, Kapitel 11.2.2.2.3 beschrieben, angestrebt wird. Ent-

scheidend ist dabei, die verschiedenen Talentmanagement-Aktivitäten zu verknüpfen 
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sowie eine optimale Schnittstellenkoordination zu gewährleisten, bestenfalls unterstützt 

durch IT-Systeme. 

Handlungsempfehlung II: Teilprozesse und Verantwortlichkeiten prüfen 

Die Interviewergebnisse zeigen, dass alle Befragten im Talentmanagement-Prozess 

involviert sind. Dementsprechend ist es von großer Bedeutung, die definierten Prozes-

se in Teilprozesse zu untergliedern und im Anschluss allen Beteiligten entsprechende 

Aktivitäten und Verantwortlichkeiten zuzuweisen.  

Handlungsempfehlung III: Kooperation der Führungskräfte sicherstellen 

Unternehmen O sollte folglich sicherstellen, dass die Zusammenarbeit der Führungs-

kräfte mit der Personalabteilung in einem wie in Teil I, Kapitel 11.2.2.2.4 beschriebe-

nem Tandem organisiert ist. Das heißt, während die Führungskräfte abteilungsbezoge-

ne Bedürfnisse wahrnehmen und Beurteilungen für die einzelnen Teammitglieder be-

reitstellen, steht ihnen der Personaler als Berater für die Umsetzung der konzeptionel-

len Ideen zur Seite. Es empfiehlt sich nach Anreizen zu suchen, die die Gefahr einer 

mangelnden Kooperation der Führungskräfte aus den Abteilungen reduzieren. Trotz 

des Interesses an den Ergebnissen des Talentmanagements seitens der Führungskräf-

te sollte jeder Abteilungsleiter aufgrund seines zeitlichen Aufwands oder den verur-

sachten Kosten durch die Förderung talentierter Mitarbeiter aktiv unterstützt werden.  

Handlungsempfehlung IV: Kooperation zwischen Human Resources und Betriebsrat 

im Talentmanagement herstellen 

Weiterhin sollte, wie bereits in Ausarbeitung, Kapitel 6.3 gefordert, die Zusammenarbeit 

mit dem Betriebsrat im Bereich Talentmanagement aufgebaut werden. Dem Betriebsrat 

ist sein Mitbestimmungsrecht bei der Förderung als auch bei der Auswahl von Talenten 

einzuräumen. Da die systematische Förderung von Talenten erst kürzlich in Unter-

nehmen O eingeführt wurde und dem Betriebsrat jüngst neue Mitglieder beigetreten 

sind, befindet sich vieles noch im Anfangsstadium seiner Entwicklung, weshalb von 

einem großen Lernpotenzial auszugehen ist. An dieser Stelle ist auch zu vermerken, 

dass derzeit divisionalübergreifende Umstrukturierungen des Standortes mit Neuvertei-

lungen der Aufgaben stattfinden und daher noch viele Veränderungen anstehen. 

Handlungsempfehlung V: Kultur als Treiber für die Kommunikation nutzen 

Um die verschiedenen Verantwortlichkeiten im Talentmanagement-Prozess ausrei-

chend zu integrieren, ist es wichtig, die Koordination durch eine entsprechende Kom-

munikations- und Informationspolitik zu unterstützen. Hier sollte auch die in Unterneh-

men O als allgemein offen und angenehm empfundene Unternehmenskultur als Trei-

ber für Transparenz und kontinuierliche Kommunikation des Talentmanagements ein-
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gesetzt werden. Durch die oben mehrfach geforderte Offenlegung der Prozesse und 

Ergebnisse sollte eine Selbstverständlichkeit und Integration von Talentmanagement 

im gesamten Unternehmen angestrebt werden. Das nötige Commitment kann bei allen 

Beteiligten über die Steuerung der drei Ebenen – Kopf, Hand und Herz – erzeugt wer-

den (vgl. Teil I, Kapitel 11.2.6).  

11 Fazit 

Da Unternehmen O ein international agierendes Unternehmen ist und maßgeblich von 

den Aktivitäten der US-amerikanischen Corporate Division beeinflusst ist, besteht die 

Annahme, dass der Freiheitsgrad der Bestimmung bezüglich der Gestaltung des Ta-

lentmanagements in Unternehmens O befragter Division stark eingeschränkt ist. Zu-

dem befindet sich, wie bereits erwähnt wurde, der Standort derzeit in einem Umbruch, 

in dessen Zuge zwei Divisionen zusammengefügt und Aufgaben neu verteilt werden. 

Der Talentmanagement-Gedanke und dessen Bedeutung sind in Unternehmen O sehr 

stark in der Strategie als auch in der Kultur verankert. Hierbei werden das Talentma-

nagement und dessen Maßnahmen von den Befragten insgesamt als positiv wahrge-

nommen. Unbestritten kann ein strukturiertes und integriertes Talentmanagement all-

gemein einen hohen Mehrwert für ein Unternehmen erwirken (vgl. Teil I, Kapitel 2.3.3). 

In Unternehmen O konnte jedoch durch die durchgeführten Befragungen festgestellt 

werden, dass Unklarheiten bezüglich dieses Prozesses bestehen. So war einigen Be-

fragten nicht bewusst, was ein Talent auszeichnet oder wer als Talent im Unternehmen 

gilt. Zudem konnte der Einsatz verschiedenster Instrumente zur Identifikation, Gewin-

nung, Entwicklung und Bindung von Talenten zwar positiv vermerkt, dessen zielgrup-

penspezifische Anwendung und Zielgerichtetheit hingegen nicht klar identifiziert wer-

den. 

Ein Kompetenzmanagement im Sinne eines vordefinierten Rasters von Kategorien, 

welche zur Talentidentifikation erfüllt werden müssen (vgl. Teil I, Kapitel 4.3), konnte in 

den Befragungen nicht festgestellt werden. Es wäre somit für Unternehmen O eindeu-

tig von Vorteil, eine klare Talentmanagement-Struktur zu definieren und somit eindeutig 

festzulegen, wer als Talent beziehungsweise High Potential im Unternehmen gilt und 

welche Kriterien dafür ausschlaggebend sind.  

Die Definition einheitlicher Begrifflichkeiten und klare Prozessbeschreibungen würden 

wesentlich dazu beitragen, eine größere Transparenz für Mitarbeiter und Führungskräf-

te hinsichtlich des Talentmanagements in Unternehmen O zu schaffen. Hierbei kommt 

der Human Resource-Abteilung eine maßgebliche Aufgabe zu, die für den Talentma-

nagement-Prozess, dessen Raster und die Kriterien für bestimmte Maßnahmen der 
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verschiedenen Teilprozesse sowie dessen Transparenz vornehmlich verantwortlich ist. 

Der Einbezug des Betriebsrates sollte in diesem Zusammenhang angestrebt werden. 

Neben dem stets wiederkehrenden Aspekt der mangelnden Transparenz hinsichtlich 

des Talentmanagements ist zudem auffällig, dass einem EDV-System und einer sys-

tematischen Evaluierung zur kontinuierlichen Unterstützung des Talentmanagement-

Prozesses keine besondere Bedeutung beigemessen wird. Die Einführung von Key 

Performance Indicators sowie eines IT-Sytems gilt als sehr empfehlenswert. Es ist an-

zunehmen, dass die nötigen finanziellen und zeitlichen Ressourcen für die Erhebung 

und Auswertung der Daten hierbei von einem entscheidenden und Mehrwert generie-

rendem Erkenntnisgewinn gedeckt werden. 

Die Bedeutung der Zusammenarbeit zwischen Unternehmen O und der Firma Gallup 

spiegelt sich in den kulturell und strategisch verankerten Prozessen zur Talentauswahl, 

-entwicklung und -bindung wieder. So wurde in allen Interviews Gallup als positiv wir-

kendes Instrument identifiziert und ist als fester Bestandteil der Firmenphilosophie im 

Unternehmen und in den Köpfen der Mitarbeiter etabliert. 

Insgesamt sollte Unternehmen O einen verstärkten Fokus auf konzeptionelle und struk-

turelle Implementierungen legen. Zudem ist eine konkrete Prozessablaufdefinition für 

die systematische Ableitung konkreter Maßnahmen erstrebenswert und zur Prozessop-

timierung gar als erfolgskritisch anzusehen. Die aufgezeigten Prozesse und Maßnah-

men stellen eine vielversprechende Grundlage für ein erfolgreiches Talentmanagement 

dar. Auch lassen die derzeitigen organisationalen Umstrukturierungen Entwicklungspo-

tenzial vermuten. Somit scheint Unternehmen O auf einem guten Weg in Richtung in-

tegratives Talentmanagement und ist somit gut aufgestellt im „War for Talents“. Es 

bleibt jedoch die Feststellung, wie in den Ausführungen dargestellt, dass besonders in 

den Bereichen IT und Controlling als auch in der systematischen Entwicklung und Nut-

zung eines Talentpools noch Verbesserungspotenzial besteht. 
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1 Einleitung  

Grundlage der vorliegenden Ausführungen bildet das teilstrukturierte Interview mit ei-

ner Personalentwicklerin bei dem Unternehmen P. Der in 2002 gegründete Konzern P 

zählt zu den größten Energieversorgern in Europa und beschäftigt rund 38.000 Mitar-

beiter. Der Konzernumsatz belief sich 2010 auf circa 24 Millionen Euro. Die Tätigkeiten 

konzentrieren sich auf Schweden, Dänemark, Finnland, Frankreich, Deutschland, Po-

len, Großbritannien, die Niederlande und Belgien. Mit rund 1.350 Mitarbeitern fokus-

siert sich das Sub-Unternehmen P auf die Versorgung von IT-Lösungen für die gesam-

te Unternehmensgruppe.  

2 Verständnis des Talentmanagements im Unternehmen 

2.1 Status Quo 

Das Verständnis von Talentmanagement bei dem Unternehmen P stellt ein ganz-

heitlicher Ansatz dar: „Talentmanagement ist, die richtigen Talente mit den richtigen 

Methoden zu fördern.“ Dabei werden gleichzeitig einzelne Mitarbeiter gezielt entwickelt 

und ein globaler Ansatz verfolgt, indem der Gesamtheit der Arbeitnehmerschaft Förde-

rungsmaßnahmen zukommen. Das Unternehmen P definiert ein Talent durch die un-

ternehmensspezifische Performance- und Potenzialeinschätzung. Auf Führungskräf-

teebene geschieht dies durch die Messung der Führungseigenschaften („Leadership 

Capabilities“), die sich aus den Kernwerten der Organisation ableiten. Dabei nimmt das 

Unternehmen P den viel zitierten „War for Talents“ in allen Geschäftsfeldern, beson-

ders im Bereich der Ingenieure und technischen Facharbeiter, wahr. 

Der integrative Ansatz des Talentmanagements wird im Interview durch den Verweis 

auf die Orientierung der Teilprozesse an Unternehmensstrategie und -kultur deutlich. 

Human Resources und Führungskräfte sind beiderseits in den Talentmanagement-

Prozess eingebunden. Die Zusammenarbeit wird als positiv, aufgrund aktueller Rest-

ruktuierungsmaßnahmen jedoch als entwicklungsbedürftig beschrieben. 

2.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Das Unternehmen P implementierte integrative Definitionsansätze des Talentmanage-

ments. Im Vergleich mit bestehenden Best-Practice-Ausführungen lassen sich folgende 

Optimierungsvorschläge ableiten: 
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Handlungsempfehlung I: Spezifizierung der Definitionen 

Hinsichtlich der beiden Bezeichnungen „Talent“ und „Talentmanagement“, die als 

Grundlage für die Implementierung des Talentmanagement-Prozesses im Personal-

management dienen, gilt es, die in dem Unternehmen P existierenden Beschreibungen 

zu spezifizieren und unternehmensweit ein einheitliches Verständnis des Talentmana-

gements zu schaffen.  

Die in der Literatur gängigen Definitionen des Talentmanagements beziehen sich auf 

die zusätzlichen Prozesse, die für das Management von Talenten nötig sind: Talent-

gewinnung, -identifikation, -einsatz, -entwicklung und -bindung sowie das prüfende 

Controlling und die notwendigen unternehmerischen Voraussetzungen (vgl. Teil I, Ka-

pitel 2.2.2).  

Als Talent gilt eine Person, die auf einem spezifischen Gebiet besondere Fähigkeiten 

aufweist und als Schlüsselkandidat positiv auf den Unternehmenserfolg einwirkt. Es 

werden Synonyme, wie „High Potential, Hochleistungsträger, Top-Performer, A-Player 

und Hochbegabter“ genannt (vgl. Teil I, Kapitel 2.2.1). Im Gegensatz dazu vertreten 

einige, vor allem amerikanische, Autoren die Ansicht, dass jedem Menschen ein ge-

wisses Talent innewohnt, das es zu entdecken und zu fördern gilt. Auch die Studie „Six 

Principles of Effective Global Talent Management“ von Stahl et al. beschreibt die bei-

den Ansätze: Zum einen den „differentiated approach“ (Stahl et al., 2012, S. 3), der 

sich auf Schlüsselkandidaten im Unternehmen konzentriert, zum anderen den „inclus i-

ve approach“ (Stahl et al., 2012, S. 3), der sämtliche Mitarbeiter einbezieht. Oftmals 

werden beide Ansätze parallel verfolgt.  

Handlungsempfehlung II: Verknüpfung der Teilprozesse 

Den integrativen Ansatz des Talentmanagements verfolgt das Unternehmen P durch 

die Ausrichtung an der Unternehmensstrategie und -kultur sowie an langfristigen Zie-

len, wie es auch die bestehenden Best-Practice-Ansätze in der Literatur empfehlen 

(vgl. Teil I, Kapitel 2.3). Dabei würden eine kontinuierliche Prozessverbesserung im 

Rahmen einer Verzahnung sämtlicher Teilprozesse sowie eine intensive Kommunikati-

on zwischen den Beteiligten vor dem Hintergrund des aktuellen Veränderungsprozes-

ses förderlich wirken (vgl. Teil I, Kapitel 2.3.2). 
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3 Gewinnung von Talenten 

3.1 Status Quo 

Das Unternehmen P wendet sämtliche im Gesprächsleitfaden aufgeführten Instrumen-

te an, um Talente – vornehmlich Ingenieure und technische Facharbeiter – auf die Un-

ternehmung aufmerksam zu machen. Online-Jobbörsen, Stipendienvergaben, Praktika, 

Abschlussarbeiten, Traineeprogramme sowie Hochschulmessen werden als besonders 

effektiv empfunden: 

Handlungsfeld Eingesetzte Bindungsmaßnahmen Bewertung 

Recruiting (Online-)Stellenanzeigen, Personaldienstleister 4 

Hochschulmarketing 

Sponsoring, Hochschulmessen, Lehraufträge, Betriebs-
besichtigungen für Studenten 

4 

Praktika, Traineeprogramme, Abschlussarbeiten 3 

Externe Kommunikation Werbematerialien, Homepage-Auftritt, Social Media 3 

Interne Förderung Stipendienvergabe 3 

sehr unwirksam   1         2        3        4        5   sehr wirksam 

Tabelle 39: Talentbindungsmaßnahmen im Unternehmen P  

Um den Kontakt mit Talenten zu pflegen, betreibt das Unternehmen P ein Alumni-

Netzwerk. Weiterhin werden Betriebsbesichtigungen organisiert sowie Mailings zu ak-

tuellen Unternehmensthemen versendet. Ergänzend obliegt die Kontaktpflege mit 

ehemaligen Mitarbeitern der jeweiligen Führungskraft.  

Zur Datensammlung betreibt das Unternehmen P einen Talentpool, der für interne 

Mitarbeiter vorgesehen ist. Die Nominierung durch den Vorgesetzten gilt als Aufnah-

mekriterium. Im Rahmen von sogenannten „Calibration Panels“ stellt der Vorgesetzte 

seine identifizierten Talente vor. Anschließend geben weitere anwesende Führungs-

kräfte ihre Meinung zur Einordnung der Talente ab. Ziel ist eine erhöhte Objektivität 

des Vorgehens. Die nominierten Personen bilden Zielgruppen für individuelle Entwick-

lungsprogramme. Weitere Aufnahmekriterien sind ein hoher Zielerreichungswert, Zu-

spruch durch Mitarbeiter (bei Führungsverantwortung), sehr gute Englischkenntnisse, 

Flexibilität sowie die Zugehörigkeit zu einer eher jüngeren Altersklasse. Die Personen-

daten werden auf konzernweiter Ebene ohne zeitliche Begrenzung gespeichert. 

3.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Zentraler Faktor einer gelungenen Arbeitgeberpositionierung am Markt ist ein stimmi-

ges Employer Branding, etabliert durch passende Personalmarketingmaßnahmen (vgl. 
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Teil I, Kapitel 3.2). Die Literatur unterscheidet zwischen internem und externem Per-

sonalmarketing: Ersteres strebt die Bindung bereits vorhandener Mitarbeiter durch 

Personalentwicklungsmaßnahmen, Karriere- und Anreizsysteme an, während externes 

Personalmarketing um potenzielle Schlüsselkandidaten wirbt (vgl. Teil I, Kapitel 3.3). 

Dabei sollten individualisierte Instrumente zum Einsatz kommen, die idealerweise aus 

einer Kombination von klassischen sowie Online-Maßnahmen bestehen (vgl. Teil I, 

Kapitel 3.4.). Das Unternehmen P bietet bereits vielfältige Personalmarketingmaßnah-

men. Folgende Optimierungsvorschläge sollten unterstützend eingesetzt werden: 

Handlungsempfehlung I: Zusätzliche Maßnahmen zur Kontaktpflege 

Im Rahmen des Talent Relationship Managements dient auch die Kontaktpflege der 

Bindung ehemaliger Mitarbeiter und potenzieller Bewerber an das Unternehmen. Als 

Maßnahmen gelten dabei zum Beispiel Veranstaltungen oder das Versenden von 

Newslettern mit aktuellen Unternehmensinformationen. Letzteres initiiert auch das Un-

ternehmen P gemeinsam mit individuellen Bemühungen der jeweiligen Führungskraft. 

Empfehlenswert ist die Ergänzung um weitere Maßnahmen, wie zum Beispiel die Ein-

richtung eines Förderkreises für ehemalige, besonders qualifizierte Praktikanten oder 

Werkstudenten, die Initiierung regelmäßiger Veranstaltungen sowie die Zusendung von 

Weihnachts- oder Geburtstagskarten (vgl. Teil I, Kapitel 3.4.1.4).  

Handlungsempfehlung II: Differenzierung der Zielgruppen des Talentpools 

Ein nach Best-Practice-Ansätzen aufgebauter Talentpool sollte zwischen den beiden 

Zielgruppen, interne und externe Talente, differenzieren. Eine Unterscheidung, die 

auch das Unternehmen P implementieren sollte. Inhaltlich werden persönliche Anga-

ben sowie Informationen zu Arbeitserfahrungen, Qualifikationen, aktuellen Zeugnissen, 

Berufsvorstellungen und individuellen Interessen erfasst. Das so ermöglichte „Active 

Sourcing“ verringert die Rekrutierungskosten (vgl. Teil I, Kapitel 3.4.1.4.1). 

Handlungsempfehlung III: Zusätzliche Social Media-Maßnahmen 

Die hohe Relevanz des Internets ermöglicht die zielgruppenspezifische Ansprache auf 

Blogs, Foren sowie Plattformen, wie Xing und Facebook. Social Media-Maßnahmen 

sind als Erstkontakt geeignet, ersetzen die persönliche Kommunikation jedoch nicht 

(vgl. Teil I, Kapitel 3.4.1.4.2). Social Media-Aktivitäten werden im Interview im Rahmen 

der Konzerndarstellung auf Facebook lediglich am Rande erwähnt. Empfehlenswert ist 

die Implementierung weiterer Maßnahmen zur gezielten Ansprache. 
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4 Identifikation und Auswahl von Talenten 

4.1 Status Quo 

Die Identifikation und Auswahl der Talente geschieht bei dem Unternehmen P durch 

die Leistungsmessung und Potenzialbeurteilung: „Diese Prognose basiert auf den 

relevanten Eigenschaften oder Kompetenzen, welche die Person in die Lage versetzen 

werden, diese künftigen Anforderungen zu erfüllen.“ Zur gezielten Identifikation und 

Förderung in dem Unternehmen P werden die Mitarbeiter innerhalb einer Matrix positi-

oniert: „Die X-Achse hat ein Spektrum von Low-Performern und reicht bis ‚exceeds all 

expectations‘“. Im Mittelfeld ist die Einordnung „performance expectations fulfilled“ zu 

finden. „Auf der Y-Achse wird das Potenzial abgetragen. Da reicht das Spektrum von 

‚currently no potential for move‘, das Spektrum geht bis zu ‚short-term potential for ver-

tical move‘“, beschreibt die Personalerin. Mit der Einordnung werden Potenzialträger 

sichtbar gemacht und Entwicklungsperspektiven aufgezeigt. Die Einsortierung ge-

schieht durch den Vorgesetzten im Rahmen von Mitarbeitergesprächen und Zielver-

einbarungen. Im zweiten Schritt findet ein „Calibration-Panel“ statt, in welchem sich die 

Führungskräfte noch einmal bezüglich der Talenteinschätzung abstimmen. Neben Ziel-

vereinbarungs- und Mitarbeitergesprächen, die als besonders zielführendes Instrument 

erachtet werden, nutzt das Unternehmen P regelmäßige Mitarbeiterbefragungen zur 

Identifikation und Auswahl der Talente. 

4.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Im Rahmen des Auswahlprozesses sollte auf unternehmensspezifische Kompetenz-

modelle Bezug genommen werden. Diese ermöglichen einen Soll-Ist-Vergleich zwi-

schen dem Anforderungsprofil und den Potenzialen beziehungsweise Kompetenzen 

des Kandidaten sowie eine effiziente Stellenbesetzung von Schlüsselpositionen. Stra-

tegisch ausgerichtet verbinden sie Unternehmensstrategie, Talentmanagement sowie 

sonstige Personalprozesse (vgl. Teil I, Kapitel 4.3.4).  

Handlungsempfehlung I: Orientierung an den Best-Practice-Ansätzen erfolgreicher 

Kompetenzmodelle 

Das Kompetenzmanagement von dem Unternehmen P basiert auf den „Leadership 

Capabilities“ und richtet sich damit an der Unternehmensstrategie und den unterneh-

menskulturellen Werten aus. Für einen optimalen Einsatz des Kompetenzmanage-

ments ist zusätzlich die Orientierung an weiteren Best-Practice-Ansätzen sinnvoll: 
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Aspekte Beschreibung 

Strategie und Unternehmensbezug 
Verknüpfung zu Unternehmenskultur/           
-werten und Personalprozessen 

Commitment des Top-Managements Akzeptanzförderung im Unternehmen 

Regelmäßigkeit und Kontinuität 
Ständige Anpassung an die Unternehmens-
strategie 

Übersichtlichkeit/Anwenderorientierung 

Strategisch bedeutsame Kompetenzen, 
verständliche Formulierung der Verhaltens-
anker, Nutzung valider und effizienter In-
strumente zur Kompetenzerfassung, Soft-
warelösung als Unterstützung 

Tabelle 40: Aspekte erfolgreicher Kompetenzmodelle 

(eigene Darstellung in Anlehnung an Teil I, Kapitel 4.3.4) 

Handlungsempfehlung II: Ergänzung um weitere Identifikationsmaßnahmen 

Das Unternehmen P erfasst die Performance und das Potenzial der Talente anhand 

der beschriebenen Matrix. Überdurchschnittliche Ergebnisse und Entwicklungspotenzi-

ale können so identifiziert werden. Zusätzlich ist die Durchführung einer Ready-to-

Move-Bewertung zu empfehlen, um die Bereitschaft für berufliche Veränderungen sei-

tens des Talents zu ermitteln. Neben Assessment Centern werden hierfür Persönlich-

keitsanalysen, teilstrukturierte Interviews oder 360°-Feedbacks eingesetzt (vgl. Teil I, 

Kapitel 5.5.2). Im Rahmen des Auswahlverfahrens gilt es außerdem, geeignete Instru-

mente zur Erfassung der Persönlichkeit anzuwenden. Dabei werden in standardisierter 

Art und Weise hard facts, wie zum Beispiel Ausbildungsdaten, ermittelt. Immer relevan-

ter werden die sogenannten soft facts, die sozialen, kognitiven sowie persönlichen 

Kompetenzen (vgl. Teil I, Kapitel 5.3.2).  

Handlungsempfehlung III: Akzeptanzförderung forcieren 

Fundamental sind weiterhin die Akzeptanzförderung der Instrumente seitens Bewerber 

und Personaler und die Effektivität sowie die zeitliche und finanzielle Effizienz der 

Maßnahmen (vgl. Teil I, Kapitel 5.5.1). Diese Aufgaben obliegen der Human Resource-

Abteilung sowie den Führungskräften. Diesbezüglich werden von der Personalerin kei-

ne Angaben gemacht, akzeptanzfördernde Bemühungen sind jedoch generell zu emp-

fehlen. 
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5 Talententwicklung und -förderung 

5.1 Status Quo 

Das Unternehmen P wendet alle aufgelisteten Entwicklungs- und Förderungsmaß-

nahmen, je nach individuellen Entwicklungsfeldern, an. Als zentral werden besondere 

Aufgaben und Projektarbeiten erachtet, um jungen Talenten abteilungsübergreifende 

Einblicke zu gewähren. Aufgrund der internationalen Ausrichtung werden weiterhin 

Entsendungen als fundamentale Entwicklungsmaßnahme angesehen. Betont wird da-

bei die Notwendigkeit der Effektivität der eingesetzten Maßnahmen. 

5.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Personalentwicklungsmaßnahmen wirken im Idealfall als Bindungsinstrument. Diese 

sollten in Abstimmung mit der Talentauswahl durchgeführt werden und sich an Unter-

nehmensstrategie und -kultur orientieren. Als erfolgsversprechend gelten individuelle, 

stärkenorientierte, herausfordernde, netzwerkorientierte, langfristige Programme, ge-

gebenenfalls mit Führungsbezug (vgl. Teil I, Kapitel 6.10). Daran orientiert sich das 

Unternehmen P und offeriert bedarfsgerechte und individuelle Entwicklungsmöglichkei-

ten.  

Handlungsempfehlung I: Implementierung von Action Learning und Learning Circles 

Sogenannten on-the-job-Maßnahmen – im Unternehmen durchgeführt – wird eine hö-

here Lerneffizienz zugeschrieben als off-the-job-Maßnahmen, die losgelöst von der 

Arbeitssituation stattfinden. Projekte, Learning Circles, Action Learning, Job Rotation, 

Traineeprogramme und Auslandseinsätze sind beispielhafte Maßnahmen (vgl. Teil I, 

Kapitel 6.7). Die Übertragung besonderer Aufgaben und Projekte, Traineeprogramme 

sowie Entsendungen werden auch in dem Unternehmen P als zentral bewertet. Weite-

re Maßnahmen, wie Action Learning und Learning Circles, werden von der Inter-

viewpartnerin nicht erwähnt und bedürfen gegebenenfalls der Implementierung.  

Handlungsempfehlung II: Einbindung von Coaching und Mentoring 

Des Weiteren gelten Coaching und Mentoring als wichtige individuelle Entwicklungsin-

strumente, die in den bestehenden Anreiz- und Monitoringsystemen verankert sein 

sollten. Ziel des Coachings ist es, vorhandene Kompetenzen des Coachees zu erwei-

tern, um ihn zum Beispiel auf eine erste Führungsaufgabe vorzubereiten. Im Rahmen 

des Mentoring profitiert der Mentee von der beruflichen Erfahrung des Mentors, der 

den Eintritt in Netzwerke gewährt und bei der Karriereplanung beratend zur Seite steht 

(vgl. Teil I, Kapitel 6.6). Im Interview werden weder Coaching noch Mentoring genauer 
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beschrieben. Gegebenenfalls bestehen Entwicklungsfelder in beiden Fällen, um Talen-

te gezielt zu fördern. 

6 Einsatz von Talenten 

6.1 Status Quo 

Das Unternehmen P offeriert die Karrierepfade Führungskarriere, Experten- und Pro-

jektkarriere. Um die Transparenz der Laufbahnen für sämtliche Talente zu gewährleis-

ten, bestehen klar strukturierte Entwicklungsmöglichleiten. Basis hierfür ist das „Calib-

ration Panel“, woraus Entwicklungspotenziale für den einzelnen Mitarbeiter abgeleitet 

werden. Das Unternehmen P betreibt keine offene Kommunikation, wer im Unter-

nehmen als Talent gilt. Als Grund hierfür wird der Datenschutz genannt. 

6.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

In der Literatur werden alternative, transparent gestaltete, grobe und individuelle Karri-

erewege als erstrebenswert beschrieben. Klassischerweise wird in Führungs-, Fach- 

und Projektkarrieren unterschieden. Kennzeichnend sind unterschiedliche Ausrichtun-

gen des Karrieremanagements, der Karriereziele und der Aufgabenprofile des Mitarbei-

ters (vgl. Teil I, Kapitel 7.3).  

Handlungsempfehlung I: Spezifizierung von Führungs- und Fachlaufbahn 

Das Unternehmen P orientiert sich an dieser klassischen Einteilung, konzentriert sich 

jedoch vornehmlich auf die Projektleiterlaufbahn. Es ist zu empfehlen, dass auch im 

Rahmen der Führungs- und Fachlaufbahn eine strukturierte Karriereplanung imple-

mentiert wird. 

Handlungsempfehlung II: Unterstützung des Kompetenzmanagements 

Mit der Laufbahnplanung einher geht der gezielte qualitative, quantitative und zeitliche 

Einsatz von Talenten, um den Unternehmenserfolg zu erhöhen. Als besonders effektiv 

und motivierend gilt die zielgerichtete Besetzung von Schlüsselpositionen, identifiziert 

durch ein unternehmensspezifisches Kompetenzmanagement. Zielvereinbarungen 

sowie komplexe Tätigkeiten mit Handlungsspielräumen können als unterstützende 

Elemente eingebunden werden (vgl. Teil I, Kapitel 7.2.2).  

Handlungsempfehlung III: Zusätzliche Motivationsinstrumente 

Das Unternehmen P nutzt die regelmäßigen „Calibration Panels“, um Karrierepfade 

transparent zu machen. Maßnahmen wie die Festlegung individueller Ziele, eine Flexi-

bilisierung der Arbeitszeit, eine leistungsgerechte Vergütung und eine Vergrößerung 
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des Entscheidungsspielraums bilden sinnvolle Instrumente zur ergänzenden Ausge-

staltung attraktiver Arbeitsaufträge (vgl. Teil I, Kapitel 7.6). Im Interview nicht erörtert, 

jedoch in der Literatur als unumgänglich beschrieben, wird eine anforderungsgerechte 

Nachfolgeplanung (vgl. Teil I, Kapitel 7.4). 

7 Talentbindung 

7.1 Status Quo 

Die Personalerin beschreibt regelmäßige Mitarbeiterbefragungen als ein Instrument, 

um Mitarbeiterbelange einzufangen und die Unternehmensbindung zu erhöhen. Wei-

terhin werden individuelle Personalentwicklungsmaßnahmen, ein Job Rotation Pro-

gramm für interkulturellen Austausch sowie eine flexible Arbeitsorganisation, zum Bei-

spiel durch Home Office, beschrieben. Explizit wird auf das existierende „Calibration 

Panel“ verwiesen, in welches Talente einsortiert werden: Wenn ersichtlich wird, „dass 

ein Talent kurzfristiges Potenzial für einen vertikalen Schritt aufweist, wird versucht, für 

diese Person eine entsprechende Position zu finden, weil man natürlich möchte, dass 

diese Person auch im Unternehmen verbleibt“. Ergänzend wird die Talentbindung als 

notwendige Führungsaufgabe betont.  

7.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Grundlage für die gezielte Entwicklung passender Bindungsinstrumente bilden die 

Identifizierung strategisch relevanter Talente sowie die anschließende Bewertung der 

Mitarbeiterzufriedenheit. Die Instrumente werden zielgruppenspezifisch, einzelfall- 

und/oder unternehmensbezogen definiert (vgl. Teil I, Kapitel 8.8.). Das Unternehmen P 

vereint alle drei Ausrichtungen: als unternehmensbezogene Maßnahme können regel-

mäßige Mitarbeiterbefragungen genannt werden, Home Office richtet sich an Zielgrup-

pen mit erhöhtem Flexibilitätsbedarf, vorhandene Personalentwicklungsprogramme 

werden individuell ausgerichtet. Es lassen sich folgende Empfehlungen ableiten: 

Handlungsempfehlung I: Ergänzende Identifikationsinstrumente 

Eine Mitarbeiterbestandsanalyse gilt als Best-Practice-Ansatz, um Talente zu identifi-

zieren (vgl. Teil I, Kapitel 8.8.1). Im Interview werden Qualifikations-, Leistungs- und 

Potenzialanalysen erwähnt. Ergänzend können Alterstrukturanalysen, Nachfolgepla-

nungen sowie Neubedarfsmitteilungen herangezogen werden, um existierende Lücken 

in den Kompetenzanforderungsprofilen gegebenenfalls durch Rekrutierungsmaßnah-

men zu schließen.  
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Handlungsempfehlung II: Zusätzliche commitmenterzeugende Maßnahmen 

Das Unternehmen P erfasst das Commitment der Mitarbeiter durch regelmäßige Be-

fragungen, die als Basis für weitere Bindungsmaßnahmen dienen (vgl. Teil I, Kapitel 

8.4). Während im Interview auf die Instrumente Führung sowie das Vorhandensein 

individueller Personalentwicklungsmaßnahmen verwiesen wird, bilden Anreizsysteme 

für kalkulatives Commitment sowie unternehmenskulturelle Maßnahmen im Rahmen 

des Employer Branding zusätzliche Entwicklungsfelder (vgl. Teil I, Kapitel 8.8).  

8 Controlling des Talentmanagements 

8.1 Status Quo 

Aufgrund der kürzlichen Restrukturierung des Talentmanagements in dem Unterneh-

men P besteht bislang noch kein standardisierter Evaluierungsprozess der durch-

geführten Maßnahmen: „Ergebnisse der Erfolgsmessung liegen noch nicht vor […]. Ob 

sich unsere Talente so weiterentwickelt haben, wie geplant, das können wir erst frü-

hestens nächstes Jahr sagen.“ 

8.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Das Unternehmen P befindet sich im Aufbauprozess eines geeigneten Evaluierungs-

systems. Im Folgenden finden sich daher generelle Handlungsempfehlungen zur Im-

plementierung von Key Performance Indicators und einer Talent Scorecard.  

Im Rahmen des Best-Practice-Ansatzes geschieht die Erfolgsmessung mit der soge-

nannten Talent Scorecard: Mittels geeigneter Erfolgskriterien und Key Performance 

Indicators können die Ergebnisse der Talentmanagement-Aktivitäten gemessen, ge-

steuert und dokumentiert werden. Angelehnt ist dieses Vorgehen an die Balanced Sco-

recard von Kaplan und Norton. Die erforderlichen Maßnahmen zur strategischen Ziel-

erreichung können in diesem, sich gegenseitig beeinflussenden, Indikatorensystem in 

integrativer Betrachtung der Key Performance Indicators abgestimmt und effizient rea-

lisierbar gemacht werden. Zielsetzungen sind dabei kontinuierliche Prozessoptimierung 

sowie Soll-Ist-Vergleiche auf Effizienz- und Effektivitätsebene. Um eine möglichst ziel-

führende Ausgestaltung zu erreichen, sollte der Evaluationsprozess mit Hilfe von ma-

ximal vier bis fünf aussagekräftigen Key Performance Indicators durchgeführt werden. 

Weiterhin sollte der Prozess aus einer Planungs- (Ableitung der Kernziele, Soll-Werte 

und Key Performance Indicators), Kontroll- (Soll-Ist-Vergleich), Informationsversor-

gungs- (Informationsaufbereitung und -vermittlung an Interessengruppen) und Steue-

rungsphase (Untersuchung der Abweichungen) bestehen (vgl. Teil I, Kapitel 9.5.1.4). 
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9 Talentmanagement und IT 

9.1 Status Quo 

Das Unternehmen P greift auf EDV-Systeme zurück, welche die Datenerfassung in-

nerhalb des Talentmanagement-Prozesses unterstützen: „Für die Evaluierung der Ta-

lente gibt es ein Web-basiertes Tool, das nennt sich ‚Man-Plan‘“. Dieses ist mit SAP 

verbunden. Der Datentransfer wird als reibungslos beschrieben. Inwiefern das Daten-

management als integrativ bezeichnet werden kann und wie genau die Abläufe gestal-

tet sind, wird nicht weiter erläutert. Nachfolgend finden sich deshalb generelle Optimie-

rungsvorschläge für ein ganzheitliches IT-System. 

9.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Die Zusammenführung der Talentmanagement-Prozesse in einem Gesamt-IT-System 

unterstützt die Realisierung strategischer Talentmanagement-Maßnahmen. Ziele eines 

ganzheitlichen Talentmanagement-IT-Systems sind die Integration der benötigten Pro-

zesse zur Erkennung der Performance, Potenziale und Entwicklungsfelder der Mitar-

beiter sowie eine frühzeitige Nachfolgeplanung und adäquate Stellenbesetzung (vgl. 

Teil I, Kapitel 10.3.1).  

Das Unternehmen P verfolgt den integrativen IT-Systemansatz durch die Verbindung 

des Evaluierungstools mit SAP. Inwiefern die weiteren Talentmanagement-Bereiche, 

wie zum Beispiel Talentgewinnung und -entwicklung, eingebunden werden, wird im 

Interview jedoch nicht weiter erläutert.  

Handlungsempfehlung: Einbindung sämtlicher Teilprozesse des Talentmanagements 

Abgeleitet wird daher, dass die Verbindung aller Talentmanagement-Bereiche die Ent-

stehung von einem Talent Record, der sämtliche Informationen über das Talent bein-

haltet, die verfügbar sowie für Controlling- und Reportingzwecke nutzbar gemacht wer-

den können, ermöglicht (vgl. Teil I, Kapitel 10.4). Es ergeben sich folgende Vorteile aus 

einem integrativen IT-System: Zugriff auf Mitarbeiterdaten wie Personalstammdaten, 

Kompetenzübersichten, Leistungs- und Entwicklungshistorien bis hin zu Vergütungs-

strukturen und Empfehlungen im Rahmen der Nachfolgeplanung. Insgesamt erhöht 

sich die Effizienz der Operationalisierung des Datensatzes sowie die Transparenz und 

Objektivität durch zentrale Zugriffsmöglichkeiten. Außerdem kann die Datenqualität der 

Reportings verbessert werden. Grundlage bilden klare Schnittstellendefinitionen und 

Datentransfererfordernisse zwischen den einzelnen Prozessen sowie eine Nutzer-

freundlichkeit der Anwendungen (vgl. Teil I, Kapitel 10.5).  
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10 Unternehmerische Voraussetzungen 

10.1 Status Quo 

Die Unternehmenszentrale koordiniert das Talentmanagement in dem Unternehmen P: 

„Der Prozess wird […] von oben herab gesteuert und dann in die einzelnen Business 

Divisions und Business Units heruntergebrochen“. Als Herausforderung wird die globa-

le Ausrichtung des Prozesses, basierend auf den Richtlinien der Konzernzentrale bei 

gleichzeitiger lokaler Spezifizierung, beschrieben. Führungskräfteentwicklung, Mitarbei-

terbindung und Nachfolgeplanung stehen im Zentrum künftiger unternehmerischer 

Weiterentwicklungen. Der Talentmanagement-Prozess wurde kürzlich restrukturiert 

und kontinuierliche Prozessoptimierungen werden als sinnvoll erachtet. Das Talent-

management orientiert sich an den Werten der Unternehmenskultur: „Unsere Kernwer-

te sind Sicherheit, Performance und Kooperation. Anhand dieser Kernwerte sollen un-

sere Talente ausgerichtet werden. Talentmanagement ist auch ein Instrument, um un-

sere Kernwerte und Unternehmenskultur zu fördern.“  

Ganzheitliches Personalmanagement bedeutet für die Interviewpartnerin resümie-

rend, „die richtigen Menschen zur richtigen Zeit an der richtigen Position zu haben“ und 

das Talentmanagement mit dem Kompetenzmanagement zu verknüpfen.  

10.2 Optimierungsvorschläge und Handlungsempfehlungen 

Durch eine Verzahnung mit der Unternehmens- und Personalstrategie sollen die Ta-

lentmanagement-Maßnahmen an der Entwicklung des Unternehmens ausgerichtet 

werden (vgl. Teil I, Kapitel 11.2.1). Coperate Values können die Identifikation der Betei-

ligten mit der bestehenden Unternehmenskultur vertiefen (vgl. Teil I, Kapitel 11.2.4). 

Das Unternehmen P orientiert das Talentmanagement an der Unternehmensstrategie 

und -kultur sowie den Kernwerten Sicherheit, Performance und Kooperation. Ergän-

zend ergeben sich folgende Optimierungsvorschläge: 

Handlungsempfehlung I: Spezifizierung der Verbindung von Talentmanagement- und 

Unternehmensstrategie 

Diese Verbindung würde ein integratives Talentmanagement im Sinne des ganzheitli-

chen Personalmanagements fördern. Im Rahmen des Best-Practice-Ansatzes finden 

im ersten Schritt die Aufstellung der Unternehmensstrategie und die Formulierung von 

Vision und Mission sowie die Festlegung der Ziele statt. Die Ist-Analyse der Leistungs-

struktur im Unternehmen wird als zweiter Schritt beschrieben. Sie beinhaltet die Be-

nennung herausragender Fähigkeiten sowie momentaner Prioritäten. Daraufhin erfolgt 

ein Abgleich zwischen dem Ist- und dem in der Strategie angestrebten Soll-Zustand, 



Unternehmen_P_16 

       
  

582 

um die abgeleitete Personalstrategie zu entwickeln. Damit das Talentmanagement die 

gesamte Organisation durchdringt, sind die Führungskräfte zu integrieren und struktu-

rierte Prozessabläufe und Kommunikationsstrukturen zu schaffen (vgl. Teil I, Kapitel 

11.2.1). 

Handlungsempfehlung II: Prozessorientierung des Talentmanagements 

Aufgrund der angesprochenen Umstrukturierung der Talentmanagement-Abläufe be-

findet sich die prozessbasierte Ausrichtung in dem Unternehmen P momentan im Auf-

bau. Eine Orientierung an den folgenden Best-Practice-Ansätzen wird als sinnvoll er-

achtet: Innerhalb der strategischen Personalplanung findet zuerst eine Abstimmung mit 

den Unternehmenszielen statt, um festzulegen, wie viele Mitarbeiter in Zukunft benötigt 

werden. Daraufhin definiert das Kompetenzmanagement die notwendigen Fähigkeiten 

und wirkt auf Rekrutierung und Personalentwicklung ein. Das Human Resource-

Controlling nimmt Personalstrukturanalysen und Soll-Ist-Vergleiche vor, um Karriere-

planungen zu analysieren und die Nachfolgeplanung durchzuführen. Die Human Re-

source-Administration wirkt innerhalb des gesamten Ablaufs unterstützend (vgl. Teil I, 

Kapitel 11.2.2.2).  

Handlungsempfehlung III: Spezifizierung der Prozessschritte und Verantwortlichkei-

ten 

Verantwortlich für den Talentmanagement-Prozess sollten sowohl Personalabteilung 

als auch Führungskraft sein. Der Personaler agiert als Berater im Sinne des Key Ac-

count Managers, während die Führungskraft Personalbeurteilungen für die einzelnen 

Teammitglieder liefert (vgl. Teil I, Kapitel 11.2.2.2). Diese Tandem-Aufstellung wird 

auch in dem Unternehmen P gelebt. Wie genau die Abstimmung aussieht und wie die 

Schnittstellen definiert sind, wird nicht erläutert. Eine Spezifizierung der Prozessschritte 

und Verantwortlichkeiten ist empfehlenswert. 

11 Fazit 

Im Folgenden werden die zentralen Entwicklungsfelder und Handlungsempfehlungen 

noch einmal zusammengefasst.  

Hinsichtlich der beiden Definitionen Talent und Talentmanagement, die als Grundlage 

für die Implementierung des Talentprozesses im Personalmanagement dienen, gilt es, 

die in dem Unternehmen P existierenden Beschreibungen zu spezifizieren und unter-

nehmensweit ein einheitliches Verständnis des Talentmanagements und dessen Ziel-

gruppe zu schaffen. Die integrative Implementierung des Talentmanagements ver-

folgt das Unternehmen P durch die Ausrichtung an der Unternehmensstrategie und -
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kultur. Die Zusammenarbeit zwischen Human Resources und Management sollte in 

diesem Zusammenhang aufgrund aktueller Veränderungsprozesse weiterentwickelt 

werden, um eine möglichst reibungslose Kooperation zu ermöglichen. 

Im Rahmen der Talentgewinnung wendet das Unternehmen P sämtliche genannten 

Instrumente an. Ergänzend sollten Maßnahmen zur Kontaktpflege, wie zum Beispiel 

Stammtische und die Versendung von Newslettern sowie Social Media-Aktivitäten zum 

Einsatz kommen. Förderlich wäre außerdem die Verfeinerung des bestehenden Ta-

lentpools in eine interne und externe Differenzierung, um eine effizientere Datennut-

zung zu gewährleisten. 

Das Kompetenzmanagement des Unternehmens P basiert auf den „Leadership Cap-

abilities“ und richtet sich damit an der Unternehmensstrategie und den unterneh-

menskulturellen Werten aus. Um die Akzeptanz in der Mitarbeiterschaft zu erhöhen, ist 

die Orientierung an den beschriebenen Best-Practice-Ansätzen empfehlenswert. Das 

Unternehmen P verfolgt ein transparentes Karrieremanagement mit der Durchführung 

regelmäßiger „Calibration Panels“, welche Entwicklungs- und Karrierepfade aufzeigen. 

Diese offene Kommunikation im Rahmen der Einsatzplanung sollte mit den individuel-

len Zielen des Talents verbunden werden, die als wichtiges Motivationsinstrument gel-

ten. Maßnahmen, wie zum Beispiel die Flexibilisierung der Arbeitszeit, eine leistungs-

gerechte Vergütung sowie Auslandsaufenthalte können den Motivationseffekt verstär-

ken und damit die Fluktuation verringern. Außerdem wird eine anforderungsgerechte 

Nachfolgeplanung als sinnvoll erachtet. 

Das Unternehmen P offeriert gezielte, individuelle Personalentwicklungsmöglich-

keiten, zugeschnitten auf das jeweilige Talent. Im Rahmen der on-the-job-Maßnahmen 

werden besondere Aufgaben und Projektarbeiten sowie Entsendungen offeriert. Ent-

wicklungsfelder bestehen im Bereich der Learning Circles, des Action Learnings, 

Coachings und Mentorings. 

Bestehende Bemühungen im Zusammenhang mit der Talentbindung können um die 

Bestandteile Altersstrukturanalysen, Nachfolgeplanungen sowie Neubedarfsmitteilun-

gen im Rahmen der Mitarbeiterbestandsanalyse ergänzt werden. Außerdem lassen 

sich vorhandene commitmenterzeugende Maßnahmen mit strukturierten Anreizsyste-

men sowie unternehmenskulturellen Maßnahmen vervollständigen.  

Das Controlling des Talentmanagement-Prozesses befindet sich in dem Unterneh-

men P im Aufbau. Empfehlenswert sind die Implementierung geeigneter Key Perfor-

mance Indicators und die Kontrolle der Aktivitäten mit einer unternehmens-

individuellen Talent Scorecard. 
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Der Talentmanagement-Prozess in dem Unternehmen P wird durch IT-Prozesse unter-

stützt. Da keine Details innerhalb des Interviews erwähnt werden, finden sich generelle 

Optimierungsvorschläge für einen integrativen Aufbau eines ganzheitlichen IT-

Systems.  

Das Unternehmen P richtet das Talentmanagement an der Unternehmensstrategie und 

-kultur sowie den unternehmensspezifischen Kernwerten aus. Wie genau die Verbin-

dung zum Talentmanagement gestaltet ist, wird nicht erläutert. Die beschriebenen Op-

timierungsempfehlungen führen daher Maßnahmen zur Etablierung eines integrativen, 

prozessorientierten Talentmanagements im Sinne des ganzheitlichen Perso-

nalmanagements auf. In diesem Zusammenhang wird eine genaue Spezifikation der 

Verantwortlichkeiten und Schnittstellen empfohlen. 

Generell bestehen in dem Unternehmen P vielversprechende Ansätze für den Aufbau 

eines integrativen Talentmanagements. Die Bereiche Talentgewinnung, -identifikation 

und -auswahl, Talenteinsatz sowie die Bindung der Talente beschreibt die Personalerin 

dabei als besonders zentral. Als herausfordernd wird die globale Ausrichtung des Pro-

zesses an den Vorgaben der Konzernzentrale bei gleichzeitiger lokaler Spezifizierung 

des Talentmanagements wahrgenommen. Im Rahmen des aktuellen Umstruktuie-

rungsprozesses werden bereits zahlreiche Optimierungsmaßnahmen für diesen zentra-

len Bestandteil des Personalmanagements angestoßen. Die Personalerin resümiert 

abschließend: „Durch den Talentmanagement-Prozess werden Personen erst sichtbar 

gemacht. Talentmanagement hat damit einen unbedingten Mehrwert für das Perso-

nalmanagement, da es ein zentraler Teil davon ist.“ 
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1 Einleitung  

Im abschließenden Teil des Projektberichts werden nun die Ergebnisse der Praxisbe-

fragungen vorgestellt. Als Datengrundlage dienen dabei die 35 transkribierten Inter-

views von den unterschiedlichen Zielgruppen der 16 beteiligten Unternehmen. 

Aus teils quantitativen und teils qualitativen Auswertungen des Fragebogens ergeben 

sich zu den unterschiedlichen Aspekten des Talentmanagements Trends in Meinungen 

und Herangehensweisen. Diese werden insbesondere in der differenzierten Betrach-

tung der befragten Zielgruppen deutlich. 

2 Verständnis des Talentmanagements im Unternehmen 

Im ersten Abschnitt, dem Talentmanagement-Rahmen, wird deutlich, dass der Großteil 

der Unternehmen (69 %) ihr Talentmanagement mit Fokussierung auf Schlüsselkandi-

daten ausrichtet. Lediglich 12 % der befragten Unternehmen verfolgen einen globalen 

Ansatz, in dem alle Mitarbeiter als Talente erachtet werden und somit am Talentma-

nagement partizipieren können. Auch eine Kombination der Ansätze wurde genannt 

(13 %). Rund 38 % der Unternehmen haben dabei, ohne direkt dazu befragt zu wer-

den, angegeben, dass das eigene Verständnis von Talentmanagement nicht offiziell 

und unternehmensweit kommuniziert werde, wie es dagegen in 31 % der Unternehmen 

geschieht. 31 % der Unternehmen haben dies nicht weiter kommentiert. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Prozentsatz der befragten Unternehmen 

Abbildung 56: Verständnis von Talentmanagement im Unternehmen 
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Nennungen von Merkmalen, die ein Talent im Unternehmen ausmachen, ergeben ein 

homogenes Bild über alle Befragten hinweg: Leistung, Leistungspotenzial, Engage-

ment und Leistungsbereitschaft. 

3 Gewinnung von Talenten 

Unter den befragten Unternehmen ergibt sich kein klarer Trend, was die wahrgenom-

mene Engpassbildung einer Mitarbeitergruppe angeht (vgl. Abbildung 57). Mehrfach 

werden Ingenieure oder IT-Spezialisten als Berufsgruppe genannt, um die ein beson-

derer „War for Talents“ herrscht. Ein einheitliches Bild ergibt sich jedoch nicht. Bemer-

kenswert ist immerhin, dass jedes befragte Unternehmen einen Engpass bei mindes-

tens einer Mitarbeitergruppe feststellt. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Abbildung 57: Besonders wahrgenommene Felder des „War for Talents“ 

In Abbildung 58 werden die durchgeführten Maßnahmen zur Gewinnung von Talenten 

der Unternehmen aufgelistet. Es wird deutlich, dass alle 16 Unternehmen sehr aktiv im 

Bereich Personalmarketing tätig sind. Über die aufgelisteten Maßnahmen hinweg wer-

den die Berufsausbildung, das duale Studium und die Nutzung eigener Netzwerke als 

förderlich zur Gewinnung von Talenten genannt. 

Bemerkenswert ist hier insbesondere, dass nicht alle Unternehmen geschlossen hinter 

dem Einsatz von Social Media als Teil des Personalmarketings zur Gewinnung von 

Talenten stehen. Die 31 % der Unternehmen, die Social Media zu diesem Zwecke 

nicht nutzen, äußerten teilweise Bedenken, dass ein unbedarfter Umgang mit diesen 

der Arbeitgebermarke auch schaden könne. 



Benchmark-Bericht 

       
  

590 

Prozentsatz der durchführenden Unternehmen 

Abbildung 58: Personalmarketingmaßnahmen der befragten Unternehmen 

In der nach Zielgruppen differenzierten Betrachtung der Maßnahmen werden unter-

schiedliche Wirksamkeitseinschätzungen ersichtlich. In der Gruppe der befragten Füh-

rungskräfte werden etwa Betriebsbesichtigungen, Praktika und der eigene Homepage-

auftritt als besonders wirksam eingeschätzt. Die befragten Talente sprechen der Trai-

neeausbildung, Stipendienvergaben und der Möglichkeit, eine Abschlussarbeit in dem 

Unternehmen zu schreiben, hohe Wirksamkeit zu. Und nicht zuletzt ist die Einschät-

zung der Personaler, dass die Traineeausbildung, Praktika und Hochschulmessen be-

sonders effektiv für die Gewinnung von Talenten für das Unternehmen sind. 

Insgesamt werden die in der Theorie genannten Maßnahmen zur Kontaktverdichtung 

(vgl. Teil I, Kapitel 3.4.1.1), wie Traineeausbildungen, Praktika und Abschlussarbeiten, 

und zur Kontaktaufnahme, wie Hochschulmessen, als sehr wirksam angesehen. 
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Abbildung 59: Empfundene Effektivität der Personalmarketingmaßnahmen 

Während die Unternehmen gut aufgestellt sind, was Kontaktanbahnung, Kontaktauf-

nahme und Kontaktverdichtung zu Talenten angeht, werden Maßnahmen zur Kontakt-

pflege zwischen Unternehmen und Talenten oft noch eher unstrukturiert eingesetzt. 

Nur 47 % der Unternehmen verfolgen eine systematische Kontaktpflege zu Talenten. 

Übliche dafür eingesetzte Methoden sind Praktikantenprogramme (setzten 88 % der 

Unternehmen, die systematische Kontaktpflege verfolgen, ein), Netzwerkpflege (78 %), 

Werkstudententätigkeiten (75 %) und der Einsatz einer Bewerberpool-Datenbank zur 

Speicherung von Bewerberdaten vielversprechender externer Potenzialträger (60 %). 

Von allen befragten Unternehmen setzen 67 % eine Talentpool-Datenbank ein, in der 

die Daten der aktuell als Talent identifizierten Mitarbeiter hinterlegt und für die relevan-

ten Prozessbeteiligten (zum Beispiel Führungskräfte, Personaler) einsehbar sind. 
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4 Identifikation und Auswahl von Talenten 

Über alle interviewten Unternehmen hinweg zeichnet sich das Bild einer regen Ver-

wendung von vielfältigen Methoden für die Talentidentifikation (vgl. Abbildung 60). Da-

bei ist besonders erwähnenswert, dass solche Methoden äußerst oft genannt wurden, 

die auf einer menschlichen, subjektiven Ebene durchgeführt werden. Mitarbeiterge-

spräche, Vorgesetzteneinschätzungen und 360°-Feedbackgespräche bedienen diesen 

Aspekt und sind des Weiteren ohne größeren Aufwand und Planung realisierbar. Dem 

gegenüber finden sich analytische Werkzeuge im unteren Bereich wieder und erfreuen 

sich nicht übermäßiger Verwendung. Neben dem unvermeidlichen Aufwand wird dies 

unter anderem auch des Öfteren mit Erfahrung begründet. Demnach wären aufwendi-

ge Analysen gar nicht notwendig, da die jahrelange Tätigkeit im Betrieb das Feinge-

spür für Talente geschärft habe und besser als jedes künstliche Tool funktioniere.  

Anzahl der durchführenden Unternehmen 

Abbildung 60: Methodeneinsatz zur Talentidentifikation 

Neben dem quantitativen Einsatz der Methoden wurde auch um eine qualitative Beur-

teilung dieser Maßnahmen gebeten. Als am effektivsten funktionierende Methode, 

wurde dabei die jeweilige zielgruppenspezifische Kombination mehrerer Maßnahmen 

angeführt, gefolgt von Mitarbeitergesprächen und Assessment Centern. 

Des Weiteren ergab sich, dass in 81 % der befragten Unternehmen der Einsatz von 

Kompetenzmodellen stattfindet. Allerdings ist die Varianz dieser Modelle zwischen den 

Unternehmen als hoch zu bewerten. So stehen Varianten von zwei Schlüsselkompe-

tenzen, komplexen Modellen mit zum Beispiel vier überfachlichen Kompetenzberei-

chen mit circa 30 Kompetenzen gegenüber.  
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Rund 75 % der teilnehmenden Firmen betreibt die Einordnung ihrer Talente in ein Port-

folio. Hierbei sind Leistung und Potenzial die vorwiegend genutzten Dimensionen. 

5 Talententwicklung und -förderung 

Im Rahmen der Talententwicklung und -förderung sind insbesondere der Einsatz von 

Trainings, Workshops und Seminaren bei Unternehmen besonders beliebt und werden 

zusammen mit besonderen Aufgaben und Projekten sowie Entsendungen am häufigs-

ten genutzt (vgl. Abbildung 61). Allerdings wird die Effektivität der Entsendung von 

mehreren Unternehmen hinterfragt, da die diese nur schwer nachzuweisen und ein 

hoher Aufwand mit der Methode verknüpft ist. Im Vergleich seltener eingesetzter Me-

thoden, finden sich planungsintensivere Maßnahmen wie Traineeprogramme und Job 

Rotation am anderen Ende der Grafik wieder. 

Anzahl der durchführenden Unternehmen 

Abbildung 61: Methodeneinsatz zur Talententwicklung 

Bezüglich der Effektivität der eingesetzten Maßnahmen wird Mentoring, neben früher 

Führungsverantwortung und der Zuweisung von besonderen Aufgaben und Projekten, 

als besonders erfolgreiche Maßnahme für die Talententwicklung empfunden. Als Her-

ausforderungen im Bereich der Talentwicklung und -förderung wird die organisatori-

sche Durchführung der Maßnahmen, insbesondere in Bezug auf Struktur und Syste-

matik, genannt. Auch werden die oftmals fehlenden unternehmerischen Voraussetzun-
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gen als weiteres Hauptproblem für eine effektivere Talententwicklung angesehen (vgl. 

Kapitel 9 des Benchmark-Berichts). 

Die Anwendung der Methoden wird in neun der befragten Unternehmen individuell auf 

die Talente angewendet und in sieben Unternehmen wird eine Kombination aus indivi-

dualisierten und standardisierten Maßnahmen angewendet. Insgesamt wird deutlich, 

dass der Trend bei den befragten Unternehmen in Richtung Individualisierung geht. 

6 Einsatz von Talenten 

Führungs-, Fach- und Projektlaufbahnen sind mehrfach genannte Karrierepfade, die in 

Unternehmen existieren. 56 % der Unternehmen geben an Karrierepfade für Mitarbei-

ter anzubieten. 44 % setzen solche Karrierepfade nicht ein, dennoch sind in 25 % der 

Unternehmen inoffizielle Entwicklungswege vorhanden, die das Durchlaufen bestimm-

ter Stationen vorsehen, um eine entsprechende Stelle oder Position zu erreichen. Da-

bei sind den Talenten in 62 % der Unternehmen die Karrieremöglichkeiten und der 

dahinter stehende Prozess bekannt. In 38 % der Unternehmen werden diese als in-

transparent eingeschätzt. 

In den meisten Unternehmen (81 %) wird der Talentstatus eines Mitarbeiters nicht öf-

fentlich kommuniziert. Dabei wird eingeräumt, dass dies jedoch häufig implizit für Kol-

legen etc. ersichtlich sei. Bei 50 % der Unternehmen ist sogar den Talenten selber der 

eigene Talentstatus nicht bekannt. Dies wird in vielen Interviews damit begründet, dass 

keine falschen Erwartungen im identifizierten Talent geweckt werden sollen.  

7 Talentbindung 

Im Bereich der Talentbindung werden insbesondere Entwicklungsprogramme, monetä-

re Anreize und Schulungen, Seminare sowie Workshops eingesetzt. Interessanter-

weise sind monetäre Anreize gleichzeitig als Maßnahme mit der subjektiv empfunde-

nen, geringsten Effektivität eingestuft worden. Als Hygienefaktor findet es dennoch 

weiterhin regen Einsatz in den Unternehmen und wird nach deren Aussage, als Basis-

faktor vorausgesetzt. Auch ist zu erwähnen, dass soziale Leistungen die mit Abstand 

am effektivsten empfundenen Maßnahmen sind und insbesondere vor dem Hinter-

grund des „War for Talents“ an Bedeutung gewinnen. 
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Anzahl der durchführenden Unternehmen 

Abbildung 62: Eingesetzte Maßnahmen zur Talentbindung 

8 Controlling des Talentmanagements 

Von den befragten Unternehmen haben auf die Frage, ob sie eine systematische Eva-

luation des Talentmanagements betreiben, 37 % mit „Ja“ geantwortet, 38 % mit „Teil-

weise“ und 25 % gaben an, keine Evaluation durchzuführen. 

Von den Unternehmen die Auswertungen durchführen, steht die Analyse einzelner 

Maßnahmen im Vordergrund. Als Evaluationsmethoden gaben die Unternehmen unter 

anderem folgende an: einzelne Kennzahlen, People Scorecard, Auswertung von Zieler-

reichungen, Auswertung von Entwicklungsplänen und die Auswertung von Mitarbeiter-

gesprächen. Eine Evaluation des gesamten Talentmanagement-Prozesses findet je-

doch nur bei 12 % dieser Unternehmen statt.  

Als Gründe für die teilweise sehr spärliche Nutzung des Controllings im Bereich Ta-

lentmanagement, führen die befragten Unternehmen unter anderem eine nicht ausrei-

chende IT-Unterstützung an. Auch wird die Angst vor einer „Überanalyse“ geäußert 

und dass manche Prozesse noch zu unsystematisch seien, um sie evaluieren zu kön-

nen. Oftmals wurde auch konstatiert, dass das Talentmanagement bereits gut laufen 

würde und deshalb die Notwendigkeit einer Analyse nicht gegeben sei. 

9 Talentmanagement und IT 

62 % der befragten Unternehmen haben auf die Frage, ob sie EDV-Systeme besitzen, 

die Talentmanagement unterstützen, mit „Ja“ geantwortet. Die dabei verwendeten Sys-

teme sind vielfältig und lassen erkennen, dass es derzeit kein dominantes Tool gibt.  
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Abbildung 63: Eingesetzte Systeme für Talentmanagement im Bereich IT 

Verbesserungsbedarf wird speziell bei der Integration der Einzelsysteme, dem Schnitt-

stellenmanagement und dem Erreichen eines höheren Automatisierungsgrades gese-

hen. 

Genannte Gründe, die gegen einen Einsatz von IT-Systemen im Talentmanagement 

argumentieren, sind unter anderem die Angst vor der Erzeugung eines nutzlosen Da-

tenfriedhofs, welcher unter Umständen nur Aufwand und keinen Nutzen erzeugt, sowie 

der generell hohe planerische und finanzielle Aufwand solcher Systeme. 

10 Unternehmerische Voraussetzungen 

Für die Gestaltung und Steuerung des Talentmanagement-Prozesses ist in den meis-

ten Unternehmen die Human Resource-Abteilung zuständig (69 %). In 6 % der Unter-

nehmen liegt diese Aufgabe im Kompetenzbereich der Geschäftsführung und in 25 % 

der Unternehmen übernehmen dies Führungskräfte, Human Resources oder die Ge-

schäftsführung in Zusammenarbeit.  

Schnittstellen liegen insbesondere in der Zusammenarbeit zwischen Human Resource-

Abteilung und Führungskräften. Häufig genannt werden Talentreviews (auch als Vali-

dierungskonferenzen, Talentdurchsprachen oder ähnlich bezeichnet) als institutionali-

sierte Schnittstelle. 

In 75 % der befragten Unternehmen wird Talentmanagement von der obersten Füh-

rungsebene unterstützt. 62,5 % der Unternehmen sehen eine eindeutige Strategiever-
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knüpfung des Talentmanagements. Und nicht zuletzt sehen 75 % der Unternehmen 

eine eindeutige Verknüpfung des Talentmanagements mit der Unternehmenskultur. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Prozentsatz der befragten Unternehmen 

Abbildung 64: Wer steuert den Prozess? 

11 Fazit 

In der nach Zielgruppen differenzierten Betrachtung, ergibt sich aus der abschließen-

den Einschätzung der befragten Teilnehmer über die Bedeutung der unterschiedlichen 

Aspekte des Talentmanagements folgendes Bild: Zunächst wird deutlich, dass die, das 

Talentmanagement unterstützenden, Funktionsbereiche IT und Controlling (hier zu-

sammengefasst) von den Befragten als weniger wesentlich eingeordnet werden. 

Des Weiteren schätzen die befragten Führungskräfte die Identifikation und Auswahl als 

unerlässlich ein. Dem schließen sich die Personaler an und fügen die Bindung von 

Talenten hinzu. Unternehmerische Voraussetzungen erscheinen den Betriebsräten als 

von besonderer Bedeutung. Und schließlich bewerten die Talente die Talententwick-

lung als entscheidend. 

Insgesamt ergibt sich aus allen Interviews folgende Rangfolge: 

1. Identifikation und Auswahl von Talenten  
2. Talentbindung 
3. Talententwicklung 
4. Gewinnung von Talenten 
5. Talenteinsatz 
6. Unternehmerische Voraussetzungen 
7. IT und Controlling 
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Abbildung 65: Priorisierung der Themenbereiche je Zielgruppe 

Einen bereits wahrnehmbaren Mehrwert des Talentmanagements sehen viele Unter-

nehmen in der gesteigerten Wertschätzung der Mitarbeiter. Des Weiteren wurden in 

einigen Unternehmen die verbesserte Objektivität und Transparenz gelobt sowie erste 

Kosteneinsparungen insbesondere im Recruiting festgestellt. 

Häufig genannte Verbesserungsbedarfe sehen die Unternehmen in der Ablaufdefinition 

des Talentmanagements, die oftmals noch nicht ausgereift erscheint. Auch die Erwar-

tungen von Talenten gegenüber den Ergebnissen des Talentmanagements sollen, laut 

einiger Unternehmen, noch besser gesteuert und kontrolliert werden. Insgesamt stellen 

viele Unternehmen fest, dass eine kommende Herausforderung die feste Etablierung 

des Talentmanagements in der Organisation sei. 
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