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WIE'KANN TALENT IM UNTERNEHMEN
ERKANNT WERDEN?

Eins vorab: Es ist Aufgabe des Talent-Managements, die im vo-
rangegangenen Kapitel beschriebenen , besonderen Menschen”
zu finden, als Mitarbeiter zu gewinnen, sie zu halten und zu
entwickeln. Daran gibt es nichts zu riitteln. Nicht immer leicht
scheint jedoch die Frage, wo und wie zu suchen sei, zu beantwor-
ten. Aus Krimis kennen wir den beriithmten Satz: Wir ermitteln
in alle Richtungen. So dhnlich ist das auch bei Unternehmen,
wenn Sie nach Talenten Ausschau halten. Alle Richtungen heifst
in diesem Fall: sowohl nach innen als auch nach aufsen. Klingt
naheliegend? Doch ob man es glaubt oder nicht, manchmal su-
chen die Unternehmen gar nicht erst in ihrem eigenen Haus. Das
nennt man dann Betriebsblindheit.

Dabei ist es wirklich naheliegend, zuerst in den eigenen Rei-
hen auf Talentsuche zu gehen. Intern kénnen zum Beispiel Mit-
arbeitergesprache gefiihrt oder Personalbeurteilungen in den
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Findungsprozess einbezogen werden. Bei der internen Talentre-
krutierung sehr hilfreich ist auch das sogenannte Personalport-
folio. Mithilfe dieses Portfolios lassen sich besonders talentierte
Mitarbeiter darstellen.

Und nach auflen? Zur externen Talentfindung kénnen inhouse
Stellenportale genutzt werden. Dariiber hinaus kommen struk-
turierte Potenzialbewertung und Talent Review Workshops bei
der Rekrutierung infrage.

Nach dieser grundlegenden Betrachtung konnen wir den Kreis
der ,Verdachtigen” eingrenzen. In den Unternehmen sollte dazu
ein systematisches Vorgehen definiert werden. Sinnvoll ist eine
Systematik, die drei Stufen umfasst:

1. Festlegung der Talentkriterien
2. Gestaltung des Bewerbungsprozesses
3. Vorgehen bei den Auswahlgesprachen

Erste Stufe: Festlegung der Talentkriterien

Im ersten Schritt sind die Potenzialtrdger im Unternehmen zu
definieren. Welche Mitarbeiter kommen fiir eine besondere For-
derung infrage? Empfehlenswert ist, die Kriterien fiir die Auf-
nahme in das Talent-Management-Programm unternehmensspe-
zifisch zu gestalten. Denn jedes Unternehmen tickt anders. Was
in dem einen Unternehmen unter Talent verstanden wird, kann
in einem anderen ganz anders sein. Die Kriterien sollten dariiber
hinaus fiir jeden Mitarbeiter nachvollziehbar sein. Das erhoht die
Akzeptanz des Prozesses im Unternehmen.

Zweite Stufe: Gestaltung des
Bewerbungsprozesses

Nachdem die Kriterien fiir die Potenzialtrager festgelegt wurden,
,ziinden” wir die zweite Stufe. Bei diesem Schritt muss festge-
legt werden, wie die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter fiir eine
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Aufnahme in das Talent-Management-Programm vorgeschlagen
werden sollen. Hier sind diejenigen im Unternehmen gefragt,
die Fiithrungsrollen innehaben, also Vorgesetzte und Inhaber.
In jedem Fall sollten es Fithrungskréfte sein, die ihre Mitarbeiter
tatsachlich kennen. Gleichzeitig sollte das Programm im ganzen
Unternehmen aus Griinden der Transparenz 6ffentlich gemacht
werden. Stichworte sind hier: Mitarbeiterversammlungen, Intra-
net, E-Mail-Verteiler, Schwarzes Brett. Mit dem Bekanntmachen
des Talent-Management-Programms soll {iber das Thema Trans-
parenz hinaus natiirlich auch ein mdglichst grofies Potenzial
angesprochen werden.

Wenn das betreffende Unternehmen zu den grofieren Betrieben
gerechnet werden kann, sollten auch Initiativbewerbungen der
eigenen Mitarbeiter einbezogen werden, denn diese Beschéftig-
ten bringen erfahrungsgemaifs eine besondere Leistungsbereit-
schaft mit. Zu beachten ist dabei allerdings dieser Punkt: Mitar-
beiter, die abgelehnt und nicht in das Programm aufgenommen
werden, neigen dazu, das Unternehmen zu verlassen. Das heif3t:
Auf Frustration kann Flucht folgen.

Dritte Stufe: Vorgehen|bei den
Auswahlgesprachen

Zunichst sollte gekldrt werden, ob ein Mitarbeiter grundsatz-
lich bereit ist, am Talent-Management-Programm teilzunehmen.
Diese Klarung muss durch den Vorgesetzten (Chef oder Fiih-
rungskraft) erfolgen. Schon an diesem Punkt des Prozesses ist
es wichtig, dass die entsprechende Fithrungskraft geschult ist,
solche Auswahlgesprache zu fithren. Auswahlgesprache sollten
in der Regel Einzelgesprache sein. Das erhht das Vertrauen. Im
Anschluss an diese Gespréche ist es Aufgabe des Vorgesetzten,
die Leistung des mdoglichen Talenttrdgers im Hinblick auf das
jeweilige Anforderungsprofil einzuschédtzen. Herrschen unter-
schiedliche Meinungen beziiglich der ein oder anderen Mitar-
beiterleistung, muss die Fiihrungskraft in der Lage sein, diese
abzugleichen und einzuschitzen. Im Ergebnis muss deutlich
werden, welches Entwicklungspotenzial der Vorgesetzte in sei-
nem Gegeniiber sieht und fiir welche Aufgaben der Mitarbeiter



42 'y 8 Wie kann Talent im Unternehmen erkannt werden?

zukiinftig eingesetzt werden kann. Wichtig: Diese Einschédtzung
sollte unbedingt die Wiinsche und Vorstellungen der Mitarbei-
terkandidaten spiegeln.

Im Anschluss iibergibt der Vorgesetzte den Stab an den Ta-
lent-Manager. Dazu wurden die Gesprachsergebnisse protokol-
liert, zusammengefasst und in einem Leistungs-Potenzial-Portfo-
lio fixiert. Talent-Manager oder Talent-Managerin fiihren sodann
die Ergebnisse aller potenziellen Talente zusammen. So entsteht
eine Einordnung fiir jedes potenzielle Talent.



WIE'KANN'TALENT' STRATEGISCH
GEFORDERT WERDEN?

Achtung: Dieses Thema nehme ich verdammt persénlich. Wenn
die vorangegangenen Kapitel mehr , Kopf” waren, habe ich hier
tiir Sie deutlich mehr , Leidenschaft” im Gepack. Ja! Talent-For-
derung ist mein Herzthema. Entsprechend emotional werde ich
mich stellenweise in diesem Kapitel zeigen. Ich nehme hier die
Perspektive der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ein. Personal-
leiter, Fithrungskréfte, Personalentwickler, Personalreferenten
und Talent-Manager diirfen und sollten sich aber auch angespro-
chen fiihlen. Moglicherweise haben auch sie frither —am Anfang
ihrer Karriere — schon dhnliche Situationen erlebt oder kennen
solche Situationen von den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern,
denen sie heute vorgesetzt sind.

Ich stelle nun drei Fragen. Erste Frage: Wer von Ihnen hatte
schon einmal das Gefiihl, er sei nicht gerecht behandelt worden?
— Zweite Frage: Wer hat schon mal erlebt, wie er falsch beurteilt
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wurde? — Dritte Frage: Wer hatte schon mal einen dtzenden Ar-
beitsplatz oder einen Vorgesetzten, der zum Abgew6hnen war,
und hat an Kiindigung gedacht? Schliefien Sie fiir einen Moment
Ihre Augen und versuchen Sie, sich selbst in diesen Situationen
zu sehen.

Spiiren Sie jetzt, was Sie in den genannten Situationen gefiihlt
haben? —Ich gehe davon aus, dass Sie die Augen nun wieder ge-
offnet haben ... Also ich persénlich kenne diese Situationen und
kann daher alle drei Fragen mit einem klaren Ja beantworten.
Nicht zuletzt deshalb ist die Talentférderung mein Herzensthe-
ma. Mich haben diese Erlebnisse so negativ beeindruckt, dass
ich mir bald dachte: So darf Arbeit fiir Menschen nicht sein. Das
waren allerdings noch andere Zeiten als heute und ich konnte
nicht einfach sagen: Dann gehe ich. Aber die negativen Erleb-
nisse hatten auch etwas Gutes. Ich beschloss, dass ich eine Mit-
gestalterin einer menschlicheren und effizienteren Arbeitswelt
sein wollte — nein, sogar sein wiirde. Das war bereits eine Art
Vision, die ich hatte. Auch wenn sich dieser Begriff schon stark
abgenutzt hat. Dass ich weiter daran arbeite und daran glaube,
hat sich deshalb nicht gedndert. Und so begleite ich nun schon
viele Jahre Unternehmen und Organisationen bei der Entwick-
lung und Realisierung von zukunftsfihigen Talentstrategien.

Wenn wir von Talentférderung sprechen, meinen wir zugleich
Talentbindung. Denn Forderung ist ein wichtiges Mittel und
Bindung der Zweck. Heute reagiert ein Mitarbeiter kaum noch
positiv, nur weil er ein grofseres Biiro in Aussicht gestellt be-
kommt oder weil man ihm etwas mehr Verantwortung iiber-
tragt. Talente bleiben im Unternehmen, weil sie ...

... eine faire Bezahlung erhalten,

.. spiiren, dass ihre Arbeit wertgeschitzt wird,

.. nicht nur gefordert, sondern auch gefordert werden,

.. gehort werden, wenn sie etwas zu sagen haben,

.. mitentscheiden konnen.
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Um Mitarbeiter zu binden, muss man stets wachsam sein. Ta-
lente konnen sonst schnell auf die Idee kommen, abzuwandern.
Auch sollten Sie talentierte Mitarbeiter, die das Unternehmen
verlassen wollen, befragen, warum sie ihre Karriere an anderer
Stelle fortsetzen wollen. Manchmal bietet gerade dieser Dialog
noch eine gute Gelegenheit, um das Talent, das eigentlich schon
auf Abwegen ist, umzustimmen.

Mitarbeiterbindung ist heutzutage mehr denn je ein zentrales
Thema fiir viele Unternehmen. Aus dauerhaften Mitarbeiterbin-
dungen werden Mitarbeiterbeziehungen. Es entsteht ein Gefiihl
der Zugehorigkeit. Das vielbeschworene Wir-Gefiihl. Nur in
diesem Beziehungsklima gedeihen Moglichkeiten, gemeinsam
grofiere Ziele zu erreichen.

Warum es sich auch lohnt, Mitarbeitertalente langfristig zu bin-
den? Lassen Sie mich noch drei Argumente anfiihren:

1. Bleiben Talente, geht das Know-how und Wissen dieser Men-
schen nicht fiir das eigene Unternehmen verloren.

2. Bleiben Talente, kann kein anderes Unternehmen von deren
Know-how und Wissen profitieren.

3. Bleiben Talente, muss man nicht in neue Mitarbeiter inves-
tieren. Teure Auswahlverfahren und die Arbeit, die man in
Stellenausschreibungen und Jobbdorsen steckt, kann man sich
sparen.

Das sind die wesentlichen positiven Argumente, die fiir eine
Talentbindung sprechen. Dagegen spricht jedoch eine Reihe von
negativen Aspekten, die Talente bewegen kénnen, ein Unterneh-
men zu verlassen. Auch dariiber miissen wir hier ein paar Worte
verlieren. Denn schliefSlich wollen Sie ja wissen, was ein Talent
in die Arme eines anderen Unternehmens treiben kann.
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Talentierte Mitarbeiter verlassen ein
Unternehmen, wenn ...

.. sie keine Wertschdtzung erfahren,

.. sie keine Herausforderungen fiir sich sehen,

.. sie keine zusitzliche Verantwortung tibernehmen kénnen,
.. sie sich in ihren Freiheiten eingeengt fiihlen,

.. sie im Unternehmen keine Leidenschaft spiiren,

.. sie regelmaflige Weiterbildungsangebote vermissen,

.. Versprechen ihnen gegeniiber nicht gehalten werden,

.. ihrem Input nicht ausreichend Beachtung geschenkt wird,

.. sie feststellen, dass es an Fithrungspersonlichkeiten fehlt.

Lassen Sie es erst gar nicht so weit kommen. Und wenn Thnen
doch vermehrt Kiindigungen auf den Tisch flattern, dann sollten
Sie endlich wach werden. Spétestens an diesem Punkt miissen
Sie reagieren. Sehen Sie es als Chance. Es kann der Anfang fiir
eine grundlegende Verdnderung im Unternehmen sein. Damit
aber Entwicklung zum Positiven {iberhaupt ihren Anfang neh-
men kann, sollten Sie beherzt einige Sofortmafinahmen ergrei-
fen:

1. MaBnahme

Mitarbeiter wollen nicht nur fiir ihre Leistung, sondern auch
als Person geschdtzt werden. Aber wissen Sie {iberhaupt, wer
in Threm Unternehmen arbeitet? Oder lauft alles unter dem
Deckmantel der Anonymitét? Leider ein Problem von grofieren
Unternehmen. Trotzdem mein Appell an alle Chefs, Fithrungs-
krafte und Vorgesetzten: Lernen Sie die Mitarbeiter kennen! Der
beste Moment dazu ist jetzt. Die gute alte Mitarbeiterzeitung,
das Mitarbeitermagazin, kann hier als Instrument der internen
Kommunikation immer noch prima Dienste leisten. Und ob das



