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количества сотрудников. В таком случае передача полномочий нижестоящим 
руководителям на выполнение специальных заданий включена в процесс 
передачи полномочий, вся ответственность по-прежнему на старшем 
руководителе. Делегирование помогает руководителю составить собственные 
пути развития персонала и сочетать их между собой. В настоящее время 
лидеры в сфере управленческой деятельности активно применяют 
делегирование.  
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Аннотация. В статье исследованы основные подходы к управлению 

талантами в современных организациях, проанализированы примеры внедрения 
отдельных подходов в ведущих компаниях. 

Ключевые слова: талант, управление талантами, потенциал, 
продуктивность, потребность в персонале, вакансия. 

 
Summary. This article explores the main approaches to talent management in 

modern organizations. Also on examples of leading companies the successful 
implementation of individual paths is analyzed. 

Keywords: talent, talent management, potential, performance, the need for 
personnel, vacancy.  

 
Annotation. Im Artikel wurden die grundsätzlichen Vorgehensweisen im 

Talentmanagement in modernen Unternehmen erforscht. Und anhand von Beispielen 
führender Unternehmen wurde erfolgreiche Umsetzung einzelner Wege analysiert. 

Stichwörter: Talent, Talentmanagement, Potenzial, Leistung, Personalbedarf, 
zu besetzende Stelle. 
 

Problemstellung. Ein systematisches Talentmanagement hat für die Zukunft 
von Unternehmen eine enorme Bedeutung, gerade vor dem Hintergrund der 
demographischen Entwicklung. Der fortschreitende Mangel an Fach- und 
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Führungskräften und die damit einhergehende Notwendigkeit, leistungsstarke 
Nachwuchskräfte für das eigene Unternehmen zu finden, zu entwickeln und zu 
binden, wurde von den meisten Unternehmen bereits erkannt.  

Der langfristige Erfolg von Unternehmen aller Größen und Branchen wird in 
Zukunft noch stärker als bisher davon abhängen, inwieweit diese in der Lage sind, 
ihre Schlüsselpositionen mit Leistungsträgern zu besetzen. Doch trotz seiner 
vorrangigen, zukunftsträchtigen Bedeutung befindet sich Talentmanagement erst auf 
dem Weg der Professionalisierung und Talent-Strategien sowie Instrumente müssen 
sich noch in der Unternehmenspraxis bewähren. 

Analyse der vorherigen Forschungen und Publikationen. Das Thema 
Talentmanagement wurde von Bernhard Rosenberger, Katrin Kreil und Markus 
Bankl im Buch „modernes Personalmanagement“ ausführlich dargestellt. Mit diesem 
Thema haben sich auch solche Wissenschaftler wie Randolf Jessl und Udo Sturm 
beschäftigt.  

Das Ziel aktueller Arbeit ist die grundsätzlichen Vorgehensweisen im 
Talentmanagement in modernen Unternehmen zu erforschen. 

Forschungsergebnisse. Talent Management beschäftigt sich explizit mit jenen 
Zielgruppen, die für den Erfolg des Unternehmens von zentraler Bedeutung und 
schwer zu gewinnen sind. Ziel ist es, die für die Unternehmensziele passenden 
Mitarbeiter zu finden, Weiterentwicklung zu gewährleisten und im Unternehmen zu 
halten. 

Ein „Talent“ ist jemand, der bestimmte Potenziale hat, die – sofern sie erkannt 
und richtig eingesetzt werden – einen erheblichen Mehrwert generieren können. 
„Potenzial“ beschreibt in diesem Zusammenhang die Leistungsfähigkeit eines 
Mitarbeiters, die über seine Fähigkeiten, die ihn heute auszeichnen, hinausgeht. Des 
Weiteren gibt es eine kleine Gruppe von Top-Talenten. Sie machen nur ca. ein 
Prozent eines Jahrgangs aus, aber das sind genau die, auf die es wirklich ankommt. 
Zwar haben solche Leistungsträger oft auch die bessere Ausbildung, doch was sie 
tatsächlich von ihren Kolleginnen und Kollegen unterscheidet, sind Leidenschaft, 
Innovationsfreude und Risikobereitschaft und vor allem: ein herausragendes 
Engagement. Dadurch sind sie in der Lage, sich nicht nur an Firmen und Märkte 
anzupassen, sondern diese auch gestaltend zu verändern. Diese leistungsstarken 
Talente tragen wesentlich zu höheren Gewinnen und Renditen eines Unternehmens 
bei. Im Vergleich zu durchschnittlichen Mitarbeitern ist die Produktivität von 
unternehmerisch veranlagten Top-Talenten bei hochkomplexen Tätigkeiten doppelt 
so hoch – ein Grund mehr, intensiv auf die Suche nach solchen Potenzialträgern zu 
gehen und dafür auch Geld in die Hand zu nehmen. Die Identifizierung der 
„richtigen“ Fach- und Führungskräfte bezieht sich sowohl auf die talentierten 
Mitarbeiter der eigenen Firma als auch auf betriebsfremde Personen. 

Eine anspruchsvolle Aufgabe stellt die Identifikation der Potenzialträger dar. 
Die Kernfrage hierbei lautet: Wer vollbringt überdurchschnittliche Leistungen und 
verfügt gleichzeitig über hohes weiterführendes Potenzial? Aus praktischer Sicht 
eignet sich für die Identifikation solcher Top-Talente die Durchführung einer auf die 
Zielgruppe zugeschnittenen Potenzialanalyse. Damit kann das Potenzial eines 
Mitarbeiters im Hinblick auf das zukünftige Anforderungsprofil seiner Zielposition 
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bestimmt werden. Es ist ratsam, sich dabei so nahe wie möglich an den Inhalten und 
Aufgaben der Zielposition zu orientieren. Als Instrumente für eine solche 
Potenzialanalyse haben sich aus unserer Sicht vor allem Audits, Assessment-Center 
sowie Tiefeninterviews bewährt [2]. 

Stellt man anschließend Potenzial und Leistung der Mitarbeiter gegenüber, 
können die wahren Top-Talente unter den Mitarbeitern eindeutig identifiziert werden 
(Abb. 1). Mitarbeiter, die zwar die Leistungserwartungen übertreffen, jedoch nur über 
ein geringes Entwicklungspotenzial für das aktuelle Anforderungsniveau verfügen, 
nehmen die durchaus wichtige Position des „Stabilisierers“ ein. Als „Talent“ werden 
Mitarbeiter bezeichnet, die über sehr großes Potenzial verfügen, ihre Leistung aber 
durchaus noch ausbauen müssen. Als Top-Talent („Star“) werden jene 
Leistungsträger eingeschätzt, die sowohl die Erwartungen an ihre Leistung 
übertreffen als auch über sehr großes Entwicklungspotenzial verfügen. 

 
Abbildung 1 – Potenzial-Leistung-Portfolio [1] 

 
Die Schwierigkeit bei dieser Bewertung besteht erfahrungsgemäß darin, 

einzuschätzen, ob die Potenzialträger auch in ihren neuen Rollen – die in der Regel 
anspruchsvollere Aufgabenstellungen mit sich bringen – überdurchschnittliche 
Leistungen erbringen können. Nur wenn ein Mitarbeiter seine neuen Aufgaben ohne 
Qualitätsverlust ausführen kann, zählt er zu dem Anteil von ca. 10 bis 15 Prozent an 
Top-Talenten, über die ein Unternehmen im Schnitt verfügt. 

Die systematische Identifikation von zukünftigen Potenzialträgern ist eine 
wichtige Grundlage für die Nachfolgeplanung eines Unternehmens. Eine 
bedarfsgerechte Nachfolgeplanung hat, als Teil eines ganzheitlichen 
Talentmanagements, im Wesentlichen zum Ziel, beim Ausscheiden eines aktuellen 
Stelleninhabers die freiwerdende Stelle mit einem geeigneten Nachfolgekandidaten 
zu besetzen. Dabei sollte zunächst der qualitative sowie quantitative Personalbedarf 
ermittelt werden. 
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Darauf aufbauend muss es sich ein Unternehmen zum Ziel machen, geeignete 
Potenzialträger frühzeitig zu identifizieren (ca. ein bis zwei Jahre vor Besetzung der 
Stelle), sie auszuwählen und so auf die Besetzung vorzubereiten, dass am Ende 
möglichst geringe Wissens- und Ressourcenverluste auftreten. Ein hierfür geeigneter 
Personalentwicklungsplan sieht vor, Zielpositionen für den jeweiligen Potenzialträger 
rechtzeitig zu identifizieren und den zeitlichen Einstieg festzulegen. Die 
Zielpositionen können somit in kurzfristige (sofort), mittelfristige (< 2 Jahre) und 
langfristige (< 5 Jahre) Positionen eingeteilt werden. Nach der Priorisierung der 
einzelnen Zielpositionen sollte ein Abgleich der vorhandenen Kompetenzen des 
Mitarbeiters mit den für die Position notwenigen Kompetenzen erfolgen. In 
Abstimmung mit der zuständigen Führungskraft und dem Personalbereich können 
somit für vorhandene Kompetenzlücken passende Entwicklungsmaßnahmen für den 
Mitarbeiter bestimmt und durchgeführt werden. Dadurch werden mögliche 
Personallücken wirksam verhindert und die Zukunftssicherung des Unternehmens 
gewährleistet. 

Darüber hinaus gilt es zu beachten, dass Talentmanagement nicht erst mit dem 
Eintritt des Mitarbeiters in das Unternehmen beginnt und nicht mit dessen 
Abwanderung endet. Zum Talentmanagement gehört auch, die eigene Firma bei 
potenziellen neuen Mitarbeitern positiv bekannt zu machen und mit ihnen über 
geeignete Kanäle in Kontakt zu kommen. Der Grundstein, um externe Mitarbeiter für 
das eigene Unternehmen zu gewinnen, ist ein positives Image der Firma. Ganz 
wichtig: Als Unternehmer und Führungskraft müssen Sie erklären können, wodurch 
sich Ihr Unternehmen von anderen abhebt, was es einzigartig macht (etwa moderne 
Arbeitszeitmodelle, ein „familiärer Charakter“ oder die frühe Verantwortung in 
einem Aufgabengebiet). Selbstverständlich sollte dabei sein, dass diese Aspekte auch 
nach außen hin kommuniziert werden. 

Die grundlegende Frage, die sich bei der Einführung eines nachhaltigen 
Talentmanagements stellt, lautet: „Was muss das Unternehmen heute tun, um morgen 
die passenden Mitarbeiter zu haben, um übermorgen in seinen Märkten erfolgreich 
dazustehen?“ Als systematischer Lösungsweg bieten sich folgende 7 Schritte an 
(Tabelle 1) [1]. 

Hier sind Beispiele der Unternehmen, denen es gelungen ist, 
Talentmanagement als integrierten Geschäftsprozess zu betreiben, und gelingt, den 
Fach- und Führungskräftemangel abzufangen und durch die langfristig gesicherte 
Besetzung der wichtigsten Schlüsselstellen die wirtschaftliche Zukunft des 
Unternehmens zu sichern. 

Wie oben erwähnt wurde, endet das Talentmanagement nicht mit der 
Abwanderung des Mitarbeiters. Und das weltweit beste Beispiel ist hierfür sicherlich 
das Vorgehen der Beratungsfirma McKinsey & Company. Etwa 9.000 derzeitig 
angestellte Berater stehen ca. 25.000 ehemaligen „Meckies“ gegenüber, die 
weitestgehend alle im eigenen McKinsey Alumni-Netzwerk vertreten und meist in 
hochrangigen Positionen in Unternehmen weltweit tätig sind. Alleine 200 Ehemalige 
führen Unternehmen, die mehr als 1 Milliarde Dollar Umsatz erzielen. McKinsey & 
Company hat es sich zur Aufgabe gemacht, sich vor und nach dem Austritt der 
Mitarbeiter um diese zu kümmern. Dabei werden Mitarbeiter häufig zu TopAdressen 
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in Wirtschaft, Politik und Kultur vermittelt und im Gegenzug als wichtige 
Kontaktpunkte für eigene Interessen positioniert. 

 
Tabelle 1 

Schritte im Talentmanagement 
Schritt Inhalt 

1. Handlungsbedarf 
analysieren 

 Quantitativen und qualitativen Personalbedarf ermitteln 
 Aufstellung der mittelfristig zu besetzenden Stellen 
 Antizipation von Personalengpässen 

2. Kompetenzen 
definieren 

 Festlegung fachspezifischer Kompetenzmodelle 
 Ausformulierung der benötigten Fach-, Methoden- und 

Potenzialanalysen 
3. Potenzialträger 

identifizieren und 
auswählen 

 Ermittlung unternehmensrelevanter Zielgruppen 
 Bewertung der Talente nach Relevanz/Verfügbarkeit 
 Durchführung von Leistungs- und Potenzialanalysen 

4. Talente anwerben 
und gewinnen 

 Aufbau eines positiven Arbeitgeberimages 
 Positionierung des Unternehmens in 

Kontaktnetzwerken 
 Durchführung gezielter Personalmarketingmaßnahmen 

5. Talente führen, 
fördern und 
entwickeln 

 Konzeption individueller 
Personalentwicklungsprogrammen 

 Durchführung regelmäßiger Feedback- und 
Beurteilungsgespräche 

 Betreuung  und Mentoring durch Führungskräfte 
6. Talente langfristig 

binden 
 Schaffen eines angenehmen/offenen Arbeitsklimas 
 Motivation durch materielle/immaterielle Anreize 
 Aufzeigen langfristiger Perspektiven 

 

7. Kontakt zu 
ausgeschiedenen 
Mitarbeitern 
pflegen 

 Schaffen einer positiven Atmosphäre bei der Trennung 
 Nutzen ehemaliger Mitarbeiter als PR-Multiplikatoren 
 Entwicklung eines Kontaktnetzwerkes mit Ehemaligen 

 
Die R+V Versicherung AG nutzt in ihrem strategischen Talentmanagement die 

Analyse des Abwanderungsrisikos. Das heißt, dass die Talente zunächst in 
Schlüsselpositionen identifiziert und anschließend gezielt und systematisch 
entwickelt und gefördert werden. Um den Bedarf an Nachwuchskräften optimal 
einschätzen zu können, werden die Führungskräfte einmal jährlich nach dem 
Abwanderungsrisiko ihrer Talente befragt. Dabei erhalten der Personalbereich sowie 
die Führungskräfte an Hand von relevanten Kennzahlen einen genauen Überblick 
über alle Prozesse und sind somit in der Lage, im Bedarfsfall flexibel zu reagieren.  
Und sofern ein erhöhtes Abwanderungsrisiko festgestellt wird, werden individuelle 
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Gespräche mit den Mitarbeitern geführt und entsprechende (Bindungs-)maßnahmen 
eingeleitet. Zu diesen gehören u. a. eine individuelle Aufgabenerweiterung, 
Vergütungserhöhungen sowie individuelle Aufstiegsmöglichkeiten.  

Die global agierende Otto Group sieht sich nach einer Neuaufstellung der 
gesamten Talentmanagement-Prozesse im Jahre 2010 gut gerüstet, um seine 
Schlüsselpositionen auch in den nächsten Jahren durch nachrückende Talente 
besetzen zu können. In dieser Sicherstellung liegt auch das übergeordnete Ziel der 
Talent-Strategie begründet. Das Talent Management der Otto Group setzt sich aus 
verschiedenen Bausteinen zusammen, die im sogenannten „Strategiehaus“ abgebildet 
werden. Das Dach wird hierbei durch die Unternehmensvision dargestellt, das von 
den drei Säulen Rekrutierung, Entwicklung und Einsatz von Talenten getragen wird. 
Diese drei Säulen wiederum stehen auf einem Fundament aus vier Bausteinen 
(Talentbegriff, Kompetenzmodell, Leistungs- und Potenzialbeurteilung, 
Nachfolgebesetzung). Diese Bestandteile wurden mit Hilfe global organisierter 
Arbeitsgruppen entwickelt. 

Zusammenfassung. Als Fazit lässt sich sagen, dass verschiedene Wege im 
Talentmanagement erfolgreich funktionieren können. Doch diese Systemen, 
Instrumenten und Methoden sind wertlos, sofern Talentmanagement nicht gelebte 
Praxis im Unternehmen ist. Deshalb muss das Talentmanagement aus der 
Unternehmensstrategie abgeleitet werden und das Unternehmen bei der Erreichung 
übergeordneter gesamtwirtschaftlicher Ziele unterstützen. Denn die Unternehmen, die 
im Bereich Talentmanagement sehr erfolgreich aufgestellt sind, zeichnen sich vor 
allem dadurch aus, dass sie sich als attraktiver Arbeitgeber am Markt platzieren, 
passende Kandidaten durch aussichtsreiche Perspektiven und Karrieremöglichkeiten 
nachhaltig an sich binden und in individuellen Karriereprogrammen gezielt fördern.  
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