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Talentmanagement

3 Regeln fiir die Besetzung von Schliisselpositionen

Die Auswahl und das Fordern von Talenten verlangt, dass Unternehmen ihre Talente kennen. Sie missen
zielgerichtet auf zukiinftige Fiihrungsaufgaben vorbereitet werden.

Der Kampf um die besten Kopfe wird immer haufiger im eigenen Unternehmen entschieden. So wird
Talentmanagement zum strategischen Instrument: Um das Unternehmen weiterzuentwickeln und um langfristig
erfolgreich zu sein. Das gilt im Kontext von Fachkraftemangel und demografischem Wandel besonders auch fiir
den Mittelstand.

Es ist jedoch erstaunlich, wie wenig systematisch die meisten Unternehmen Talentmanagement angehen.
Womoglich gerat allzu leicht das Ziel aus dem Blick, denn im Talentmanagement geht es darum, Nachwuchskrafte
heranzuziehen, die spater die erfolgskritischen Fiihrungspositionen ausfiillen - und somit den Fortbestand und
Erfolg des Unternehmens sicherstellen. Aufgabe ist, diese Talente zunachst zu identifizieren, dann zu binden und
schlieBlich so zu entwickeln, dass sie in diese Positionen hineinwachsen konnen. Dazu gehoren die folgenden
drei Schritte.

Talente der Gegenwart kennen

Zunachst einmal braucht Talentmanagement Weitblick, und zwar ausschlief8lich auf die Fihrungsmannschaft der
Zukunft. Wem ist zuzutrauen, das Unternehmen zukiinftig zu filhren? Auch wenn das erst in finf oder zehn Jahren
relevant werden sollte, orientieren sich daran die weiteren MaBnahmen. Werdegange und Entwicklungsschritte
mussen diesbeziiglich geplant, eine mogliche Weiterentwicklung von Kandidaten beriicksichtigt und so die
langfristige Perspektive bedacht werden.

Das bedeutet auch, die Talent-Pipeline der Gegenwart zu kennen und vorhandenes Talent bei Nachwuchskraften
einzuschatzen. Doch das trauen sich viele Unternehmen nicht zu. Sie beflirchten, zu subjektiv zu urteilen und
sich angreifbar zu machen. Ein pragmatischer Ansatz dazu konnte so aussehen: Mitglieder der Geschaftsleitung
und der Personalabteilung gleichen ihre personlichen Einschatzungen untereinander ab. SchlieRlich konnen
diese Fuhrungskrafte langjahrige Erfahrungen und enormes Wissen vorweisen. So entsteht ein ausreichend
vielseitiger Eindruck, der fiir diesen Zweck auch objektiv genug ist. Schulungen helfen, differenzierter zu urteilen
bezieungsweise belastbare Kategorien fiir eine Beurteilung zu finden.

Zielgerichteten Entwicklungsplan aufstellen
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Fur die identifizierten Potenzialtrager sollten dann ein Entwicklungsplan aufgestellt und folgende Fragen
beantwortet werden:

= Wer kommt fiir welche Rolle in Zukunft in Frage?
= Wer hat das Potenzial, die Geschaftsleitung in Zukunft zu ibernehmen?
= Wer kann die wenigen Schlisselpositionen mit Vision und Umsetzungskraft ausfiillen?

=  Welche Erfahrungen braucht er bis dahin und welche Kompetenzen?

Nicht vergessen werden darf auch, die Risiken abzubilden. Wer sieht sich womoglich bei der Konkurrenz um? Wer
geht in den Ruhestand? Welche Stellen werden sonst noch frei? Sind diese Plane konsequent durchdacht und
aktuell gehalten, beispielsweise im Halbjahresrhythmus, werden auch die Liicken sichtbar und konnen
vorausschauend gefillt werden.

Fur die Entwicklung der Talente zahlt vor allem, ihnen Erfahrung auch auBRerhalb ihrer gewohnten Funktion zu
ermoglichen. In vielen Unternehmen verlauft die klassische Karriere immer noch innerhalb eines Bereichs:
einmal Finanzen, immer Finanzen etwa. Doch fiir die Ubergeordneten Anforderungen in der Geschaftsleitung ist
eine solche Kaminkarriere zu einseitig.

Internen Talenten Vorrang bei der Stellenbesetzung gewahren

Den Entwicklungsplan brauchen die Verantwortlichen dann nur noch konsequent umzusetzen. Das bedeutet:
Wird eine Stelle frei, haben die internen Potenzialtrager Vorrang, etwa fiir die Stelle des Abteilungsleiters im
Vertrieb. Zunachst wird intern geprift, wer in der Talent-Pipeline eine solche Erfahrung mit Kundenkontakt
braucht. Vielleicht ist dieser aktuell nicht der beste Kandidat fiir die Stelle - langfristig aber dennoch die beste
Investition in die zukiinftige Mannschaft der Unternehmensleitung. Wer solche Positionen der Einfachheit halber
einem Headhunter libergibt oder seinen besten Verkaufer auf die Position befordert, verpasst die Chance, seine
eigenen Nachwuchskrafte weiterzuentwickeln und damit auch zu motivieren.

Manchmal kommt tatsachlich niemand aus dem eigenen Unternehmen fiir eine vakante Leitungsposition in
Frage. Doch auch dann hat die beste Besetzung dieser Position nicht oberste Prioritat, sondern es muss vielmehr
mit dem neuen Kandidaten auch eine Liicke in der Talent-Pipeline gefiillt werden. Nicht jemanden fiir eine
Position einstellen, sondern fiir einen Karriereweg, der eine Weiterentwicklung mit einbezieht. Der beste
Kandidat fir die Stelle ist also nicht unbedingt der richtige Kandidat fiirs Unternehmen.

Fazit

Im Hinblick auf die zukiinftige Besetzung von Schliisselpositionen wird klar: Talentmanagement liegt in der
Verantwortung der Geschaftsleitung. HR liefert Prozesse, hilfreiche Instrumente und unterstutzt das
systematische Planen und Vorgehen. Doch HR alleine kann die Verantwortung fiir das strategische
Talentmanagement nicht Gibernehmen. Dies ist womaglich auch eines der Missverstandnisse in vielen
Unternehmen, die im Talentmanagement noch nicht konsequent und weitsichtig genug vorgehen.
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