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Fachtagung Talentmanagement

,Talentmanagement
findet in den Strukturen
von gestern statt”

Talentmanagement ist in
den Unternehmen derzeit
in aller Munde. Was aber
ist am Talentmanagement
anders als an der herge-
brachten Personalentwick-
lung oder am Nachfolge-
management? Diese Frage
zog sich wie ein roter Fa-
den durch eine DGFP-Fach-
tagung Mitte April in Min-
chen. Die Referenten be-
richteten uber Talentma-
nagement als Kernaufgabe
der strategischen Personal-
entwicklung, uber die ge-
zielte Forderung von Young
Professionals und uber
neue HR-Strukturen und
-Rollen, die sich im Wind-
schatten des Talentma-
nagements etablieren
konnten.

Der Begriff des Talentmanagements
sei ,sehr populdr, zuweilen werde
er sogar ,populistisch” eingesetzt,
meinte Alfred Lukasczyk, Leiter Per-
sonalmarketing bei der Evonik Indus-
tries AG in Essen und Moderator der
Veranstaltung. Es gelte insbesonde-
re, Antworten auf die Frage zu fin-
den, was , wirklich neu" am Talent-
management ist. Nach wie vor wer-
de Talentmanagement aus dem Blick-
winkel unterschiedlicher Bereiche (Per-
sonalmarketing, Recruiting, Bin-
dung etc.) betrachtet und nicht als ei-
ne optimierte Prozesskette wahrge-
nommen. Es sei zudem Uberféllig, zu
definieren, was eigentlich unter einem
Talent zu verstehen ist.

Ob man sich auf die Suche nach
wenigen High Potentials macht, oder
aber (wie Lukasczyk) davon ausgeht,
dass grundsétzlich jeder Mitarbeiter
Talente hat, die geférdert werden kdn-
nen, macht allein zahlenmiRig einen
erheblichen Unterschied aus. , Talent-
management ist die konsequente Fo-
kussierung auf die Identifikation und
Foérderung von Potenzialen", erldu-
terte Lukasczyk seine ganz personli-
che Definition. Ein bisher nur durch-
schnittlich leistungsfahiger Mitarbei-
ter kénne sehr wohl Potenzial haben
und grofe Leistungen zeigen, wenn
er eine andere Aufgabe (ibernimmt.

. Das wird ganz stiefmtterlich ge-
handhabt”, sagte Lukasczyk zum As-
pekt , Retention” innerhalb eines ganz-
heitlich verstandenen Prozessmanage-
ments und dem dabei haufig vernach-
ldssigten emotionalen Commitment.
Gebe es einen Bruch in der Prozess-

kette, sei das geféhrlich fur das ge-
samte Talentmanagement. Dem
pflichtete eine Teilnehmerin bei: Die
Konzentration auf den Prozessschritt
«Attraction” flihre bei den schon vor-
handenen Mitarbeitern zu der Frage,
wer sich eigentlich um sie kimmere.
. Offenheit in der Kommunikation ist
dasAund O", entgegnete Lukasczyk
auf die Frage eines Teilnehmers, ob
durch eine breite Definition dessen,
was Talente sind, nicht Unzufrieden-
heit heraufbeschworen werde.

Die Debatte zeigt, dass auch das
Talentmanagement mit der (alten) Fra-
ge verbunden ist, wohin begrenzt vor-
handene Ressourcen gelenkt werden
sollen. Zuweilen werden laut Luka-
sczyk aber auch vorhandene Ressour-
cen vernachldssigt. Statt zu fragen,
wer das Unternehmen sei und was es
zu bieten habe (Arbeitgeberattrakti-
vitdt), orientierten sich viele an dem,
was die Wettbewerber versprechen
oder der Markt verlangt. ,Authenti-
zitdt" sei insbesondere im Zeichen von
Web 2.0 wichtig, meinte Lukasczyk.
Die Féhigkeit zur selbstkritischen Dar-
stellung seitens der Unternehmen wer-
de allerorten betont, gewagt wiirde
dieser Schritt aber nur selten, dufer-
te sich ein Teilnehmer dazu.

Rolle der IT-Unterstiitzung

Welche Rolle dem Internet und der
Unterstiitzung durch die Informati-
onstechnologie in den Phasen Attrac-
tion und Recruiting zukommt und
welche Erwartungen die Bewerber
diesbeziiglich haben, erklarte Andre-
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,Ehemalige Mitarbeiter waren frither
ein Tabuthema", sagte Alfred Lukasczyk
(Evonik Industries AG, Essen).

as Eckhardt, Mitarbeiter des Centre
of Human Resources Information Sys-
tems (CHRIS) der Universitdten Frank-
furt / M. und Bamberg anhand von
zwei Studien.

Nach einer empirischen Studie un-
ter den 1 000 umsatzstarksten Unter-
nehmen in Deutschland wird von den
befragten Personalern iiber den ge-
samten Beschaffungsprozess hinweg
(Branding, Werbung, Bewerberma-
nagement, Vorselektion, Selektion)
eine erbliche Diskrepanz zwischen ak-
tueller und optimaler IT-Unterstit-
zung gesehen. , In einer Mittelstands-
befragung sieht das ganz anders aus”,
riaumte Eckhardt zu dem Befund ein,
dass bei den befragten GroBunter-
nehmen die Bedeutung der Personal-
marketingkandle Webseite und Stel-
lenborse gegeniiber den Printmedien
deutlich zugenommen hat.

Inzwischen préferieren fast 80 Pro-
zent der GroBunternehmen die elek-
tronische Bewerbung (formularbasiert
oder per E-Mail). Im letzten Jahr gin-
gen erstmals seit Beginn der Erhebung
im Jahr 2002 (ber 60 Prozent der Be-
werbungen auf diesem Weg ein. Den
Vorzug geben die Unternehmen ein-
deutig der formularbasierten Online-
Bewerbung. Die Bewerber méchten
sich dagegen am liebsten per E-Mail
bewerben. So manches Unternehmen
riickt daher bereits wieder von der
stark formalisierten Bewerbung ab.

Dass die Bewerber immer weniger
Webseiten und Stellenbdrsen nutzen,
um sich tber das Zielunternehmen zu
informieren, sorgte unter den Teil-
nehmern der Fachtagung, die sowohl
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,Die Informatik beschaftigt sich mit Talentmanagement,
weil es Prozessmanagement ist”, erklarte Andreas Eckhardt

(Universitaten Frankfurt/M. und Bamberg).

im Anschluss an die Referate als auch
am extra eingerichteten ,Runden
Tisch” rege und kontrovers miteinan-
der diskutierten, fir Erstaunen. Dies
koénne mit dem Faktor Authentizitat
zu tun haben, spekulierte Eckhardt.

»Das zeigt das Problem im Perso-
nalmarketing", unterstrich Eckhardt
im Hinblick auf jene Faktoren, die heu-
te Hochschulabsolventen bei der Wahl
eines Unternehmens beeinflussen.
Nach einer empirischen Befragung
unter Bewerbern sehen zwar alle Ab-
solventen verschiedener Studiengén-
ge die Wissensweitergabe als wich-
tigsten Attraction-Faktor an. Ansons-
ten sind die Préferenzen der Absol-
venten je nach Fach extrem hetero-
gen (ethische Grundsétze des Unter-
nehmens, Bezahlung, Internationali-
tat etc.) ausgeprégt.

Forderung von Young Professionals

Im Talentmanagement stehen aber
léngst nicht nur Hochschulabsolven-
ten, sondern auch Auszubildende im
Blickfeld. Die BayWa AG in Miinchen
beschéftigt 1 100 Auszubildende, das
sind rund zehn Prozent der Gesamtbe-
legschaft und entspricht in etwa der
Anzahl des akademischen Nachwuch-
ses. Die Frage, ob es zu friih sei, schon
bei ausgelernten Auszubildenden mit
Talentmanagement zu beginnen, hat
das Handels- und Dienstleistungsun-
ternehmen mit einem klaren Nein be-
antwortet. ,Wir sind regional verankert,
das ist unser Attraction-Faktor", erklar-
te Jurgen Modi, Leiter Personalent-
wicklung und Ausbildung bei BayWa.

Fuhrungskarriere”, betonte

,WIir trimmen nicht in Richtung

Jiirgen Modi (BayWa AG, Miinchen).

Aus dem Kreis der Auszubildenden
werden jahrlich 30 sogenannte Ta-
lente identifiziert und im Rahmen ei-
nes fUnfidhrigen Qualifizierungspro-
gramms weiterentwickelt. Ein Ziel der
Talentférderung ist, die Lucke zwi-
schen dem Ende der Ausbildung und
der ersten Stufe der Managementfor-
derung zu schlieBen. Die jungen Ta-
lente .sollen damit schneller auf ein
hoheres Qualifikationsniveau gebracht
werden. Als Talente werden bei der
BayWa AG Mitarbeiter eingestuft, die
leistungsfahig und leistungsbereit sind
und zukinftig anspruchsvollere Auf-
gaben in einer Fach- oder Filhrungs-
position erbringen kénnen.

Wie das interne Talentmanagement
mit der Nachfolgeplanung gekoppelt
werden soll, ist noch nicht geklart. Die
Talentférderung sei noch zu jung,
meinte Modi, der seinen Zuhdrern die
wichtigsten Bausteine des Aufbaus ei-
nes Talentpools (Vorauswahi, Beur-
teilung durch den Vorgesetzten) né-
herbrachte. Ob man im Rahmen der
Talentbeurteilung bereits die Mobili-
tétsbereitschaft der jungen Mitarbei-
ter kldren konne, wollte ein Teilneh-
mer wissen. Dass die Klarung eine ge-
ringe Prognosequalitat habe, wisse
man sehr wohl, entgegnete Modi.

Bevor der Vorgesetzte das Poten-
zial und die Kompetenzen einschétzt
und beurteilt, wird anhand der Ab-
schlussnoten (IHK, Berufsschule) so-
wie der internen Beurteilungen wih-
rend der Ausbildung der Kreis mogli-
cher Talente (40 bis 45 pro Jahr) ein-
gegrenzt. Auch zu diesem Weg muss-
te der Personalentwicklungsleiter der
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~Auch andere missen wachsen kénnen", sagte
Ulrike Weber zur Erweiterung der Potenzialidentifikati-
on (Pitney Bowes Deutschland GmbH, Heppenheim).

BayWa auf kritische Nachfragen ant-
worten. Noten in der Ausbildung sei-
en kein valides Auswahlkriterium, warf
eine Teilnehmerin ein.

Essei ,sehr schwierig”, mit der Ver-
liererproblematik bei den Jugendlichen
umzugehen, sagte Modi. Die Quali-
tat der Einschdtzungen und Gespra-
che der Vorgesetzten kénnten leider
kaum Oberprift werden. Fir die Zu-
kunft werde daher tber eine Mehr-
fachbeurteilung nachgedacht. Nach
der Beurteilung durch den Vorgesetz-
ten schétzen sich die Nachwuchskraf-
te anhand eines Leistungsmotivati-
onsinventars selbst ein. Aus dem Ab-
gleich der Einschatzungen werden in-
dividuelle Empfehlungen fir die be-
rufliche Entwicklung abgeleitet.

Neue Wege im Talentmanagement

., Wir haben die Mitarbeiter unterhalb
der Ebene der Direktoren straflich ver-
nachldssigt”, rdumte Ulrike Weber,
Leiterin Talentmanagement bei der
Pitney Bowes Deutschland GmbH in
Heppenheim, in ihrem Beitrag ein. in
dem bislang praktizierten Leadership-
Review-Prozess werden jahrlich welt-
weit rund 800 Fihrungskrifte (von
insgesamt 35 000 Mitarbeitern) im
Hinblick auf Leistung und Potenzial
beurteilt. , Wir fokussieren jetzt mehr
das Potenzial, weniger die Leistung",
sagte Weber. Im Rahmen des Pro-
gramms , Sparks” identifizieren die
Regionalgesellschaften seit Kurzem
jeweils funf weitere Topkréfte. Wie
diese vergleichsweise neue Gruppe von

Talenten geférdert wird, erwdhnte,

,Wir haben die Arbeitgeberattraktivitat zum strate-

Weber nur am Rande. Im Fokus stand
vielmehr der Leadership-Review-Pro-
zess fur Fihrungskréafte und die da-
mit verbundenen Probleme (z. B. Tren-
nung von vergitungsrelevanter Per-
formance- und Potenzialbeurtei-
lung).

Von einem Neubeginn im Talent-
management bei O, Germany in Miin-
chen berichteten Claudia Hedler, Lei-
terin des Bereichs HR Development,
und Felix Miketta, HR Consultant.
+Ernichternd” sei bis zum Neustart
die Bilanz des herkdmmlichen Talent-
managements bei O, ausgefallen, gab
Hedler unumwunden zu. Zehn Pro-
zent der Talente im Pool hitten frei-
willig das Unternehmen verlassen,
und 59 Prozent hatten sich entgegen
des eigentlichen Ziels des Talentma-
nagements weder horizontal noch
vertikal im Rahmen ihrer Karriereent-
wicklung bewegt.

Als urséchlich fir die Lage wurden
verschiedene Faktoren ausgemacht
(falsche Auswahlkriterien, Fiihrungs-
krafte geben die Talente nicht ab etc.).
.Wir waren friher sehr stark auf die
Elite konzentriert”, ergénzte Hedler.
Jetzt setze man mit einem verander-
ten, etwas breiteren Entwicklungspro-
gramm fir die Talente an. Talentma-
nagement sei bei O, aber nach wie
vor , High-Potential-Management",
betonte Hedler. Anvisiert wird ein An-
teil von zwei Prozent High Potentials
an der Gesamtbelegschaft.

Identifiziert werden die Talente von
der obersten Fithrungsebene bis hin-

unter auf die Ebene der Mitarbeiter

und Spezialisten. Ankntpfungspunkt

gischen Unternehmensthema erklart”, erlauterte
Susanne Cohrs (Audi Akademie GmbH, Ingolstadt).

der Talentidentifikation ist das jéhr-
lich stattfindende, modular aufgebau-
te Performance-Management-System.
In dessen Rahmen und zum besseren
Vergleich untereinander missen die
Fihrungskréfte hinsichtlich Perfor-
mance und Potenzial in ein sogenann-
tes Leistungsgitter eingeordnet wer-
den. Das Potenzial zu beurteilen, sei
der ,schwierigere Part", entgegnete
Miketta auf zahlreiche Fragen der Teil-
nehmer zum Verfahren und den Kon-
sequenzen der Einordnung.

Offnung nach aufien

Bei der Audi AG in Ingolstadt werden
die Mitarbeiter systematisch und in-
dividuell auf die Ubernahme hoher-
wertiger Fach- und Fihrungsaufga-
ben im Tarifbereich oderim Manage-
ment vorbereitet., Lange Zeit haben
wir uns auf die Entwicklung des Ma-
nagementnachwuchses konzentriert,
seit zwei Jahren ist das System nach
unten ge6ffnet worden”, erklarte Su-
sanne Cohrs, Leiterin Personalent-
wicklung und Kompetenzmanage-
ment in der Audi Akademie GmbH,
zur Etablierung des Entwicklungskrei-
ses speziell fiir den Tarifbereich (,, Po-
tenzialkandidaten Tarif*).

. 2ur Bindung unserer besten Fach-
und Flhrungskréfte haben wir zudem
alternative Mdéglichkeiten zu einer
Managementlaufbahn geschaffen”,
sagte Cohrs. Diese Funktionen sind
im Hinblick auf die Verglitung den
untersten Managementfunktionen
gleichgestellt. Gleichwoh! sei es nach
wie vor schwierig, Mitarbeiter fur
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,Wir haben es versdumt, die Fihrungskrafte in ihrer Fih-
rungsfunktion zu entwickeln und zu bewerten”, kritisierte
Prof. Wolfgang Jager (Fachhochschule Wiesbaden).

Funktionen ohne Personalverantwor-
- tung zu begeistern, berichtete ein
Teilnehmer (ber seine Erfahrungen.
Und noch schwieriger sei es, Flh-
rungskréfte, die nicht fir eine solche
Aufgabe geeignet sind, wieder in ei-
ne Fachfunktion zu bringen.

Kritische Bestandsaufnahme

Bewusst provokant legte Wolfgang
Jager, Professor flir Betriebswirt-
schaftslehre und Medienmanagement
am Fachbereich Medienwirtschaft der
Fachhochschule Wiesbaden, sein Re-
ferat an. ,Seitdem ich mich mit dem
Thema beschéftige, bin ich frustriert”,
sagte Jager. Zwar sei in den Unterneh-
men das Thema Talentmanagement
als eines mit wachsender Bedeutung
identifiziert worden. Dennoch werde
die Féhigkeit, ein professionelles Ta-
lentmanagement zu betreiben, nach
wie vor als gering eingeschétzt.

. Talentmanagement findet in den
Strukturen von gestern statt”, kriti-
sierte Jager mit Blick darauf, dass bei-
spielsweise Recruitment, Personalent-
wicklung und Performance Manage-
ment voneinander getrennte Prozess-
schritte sind. Auch sei zu wenig an
der grundsétzlichen Akzeptanz des
Themas als einer Kernaufgabe im Per-
sonalmanagement gearbeitet wor-
den. Jager plddierte an dieser Stelle
fur einen ,groBen Angriff* auf die
Organisationsstrukturen. , Ich will ei-
ne neue Einheit bilden, und die heifit
Talentmanagement”, erklarte Jager.

Daflir sei er sogar bereit, die Perso-
nalbetreuung ganz abzuschaffen und
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stattdessen mehr Aufgaben in die , Fa-
brik" zu verlagern (Shared Services flan-
kiert durch Self Services und Excellence-
Beratung). Die zukiinftigen Talentma-
nager sollen nach Jager in ein und der-
selben Funktion Talente identifizieren,
gewinnen, einsetzen, beurteilen, ent-
wickeln, belohnen und binden.

. Die Personaler tun so, als hitten
sie die Lufthoheit (iber das Thema",
argumentierte Jdger und richtete den
Blick (auch) auf die Fihrungskrafte,
die seiner Meinung nach die zukiinf-
tigen Talentmanager sein kénnten. In
amerikanischen Unternehmen begin-
ne ein solcher Trend zu greifen. Fir
Jager ist die Konzentration aller Auf-
gaben im Talentmanagement in einer
Funktion Voraussetzung dafiir, mehr
Schlag- und Durchsetzungskraft zu
entwickeln. Unternehmen, die lOber
ein gutes Talentmanagement verfig-
ten, seien besser im Geschift.

Ob der Talentmanager zukiinftig
auch den Mitarbeiter in der Produkti-
on einstelle, wurde Jdger gefragt. Alle
Mitarbeiter hdtten Talent, meinte da-
zu der Professor flr Betriebswirtschafts-
lehre. Nattirlich kénnten die Talentma-
nager nicht Tausende von Bewerbun-
gen bearbeiten, das gehore ebenso in
die HR-Fabrik wie Vertragsgestaltun-
gen und -verdnderungen. Talentma-
nagement ohne eine umfassende 1T-
Unterstlitzung sei nicht denkbar, so Ja-
ger. Auf diese Weise kdnnten auch all-
seits bekannte Planungs- (quantitati-
ve und qualitative Bedarfsermittiung)
und Kontrolldefizite (Talentmanage-
ment versus Fremdbezug, keine Miss-
erfolgskennzahlen) beseitigt werden.

,Schalten Sie den Nasen-Faktor aus”, riet Sandra Eggelhofer
und warnte vor einer unsystematischen Talentidentifikation
(Talent Management Service, Miinchen).

Talentmanagement im Mittelstand

Am Ende der Fachtagung gab Sandra
Eggelhdfer, Geschaftsflihrerin der Be-
ratung Talent Management Service
in Miinchen, insbesondere den Ver-
tretern kleiner und mittelstandischer
Unternehmen einige Tipps mit auf
den Weg, wie sie sich im Wettbewerb
um Talente besser présentieren kon-
nen. , Das wird nach wie vor kaum
genutzt”, sagte Eggelhdfer zu den
Méglichkeiten, sich durch Pressear-
beit, Sponsoring und die ganz geziel-
te Ansprache von Kandidaten, die
zum Standort passen, gegenuber
Wettbewerbern hervorzuheben.
Aber auch ein Minimum an HR-
Prozessen (wie etwa Entwicklungs-
gesprache, interessante Perspektiven
aufzeigen) gehére heute dazu, um
bei den Talenten punkten zu kénnen.

Daneben unterstrich Eggelhdfer, dass

im Talentmanagement kleiner und
mittlerer Unternehmen eine gehori-
ge Portion ,Pragmatismus” und ef-
fiziente Prozesse (u. a. Konzentrati-
on auf wichtige Projekte und geschick-
te Verzahnung einzelner MaBnahmen)
gefragt sind.

rsp

77



