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Der demografische Wandel führt bereits heute dazu, dass Unternehmen aktiv Fachkräftesicherung betreiben. 
Das Thema Talentmanagement ist dafür eine zentrale Maßnahme in den meisten Unternehmen: Es verdeutlicht, 
dass es zukünftig darauf ankommt, auch von den Potenzialträgern aus Prozessen der Gestaltung der Arbeitge-
berattraktivität, der Rekrutierung und Auswahl, der Bindung und Entwicklung, aber auch der Freisetzung her zu 
denken. Dies führt zu einer veränderten Sichtweise, durch die es Unternehmen besser gelingt, mit den richtigen 
Menschen die Zukunft des Unternehmens zu gestalten. Die Deutsche Gesellschaft für Personalführung (DGFP e. 
V.) hat daher mit Personalverantwortlichen aus der Praxis in einem Arbeitskreis diskutiert, wie ein effizientes und 
effektives Talentmanagement aussieht und wie ein umfassendes, ganzheitliches Konzept zur Umsetzung des 
Talentmanagementprozesses gestaltet sein muss. 

Dem Arbeitskreis gehörten an:
–– Birgit Maria Altmeier (Bezirksverband AWO Rheinland e. V.)
–– Dr. Beatrix Behrens (Bundesagentur für Arbeit)
–– Melf Diedrichsen (Drägerwerk AG & Co. KGaA bis 31.08.14; Kühne + Nagel AG & Co. KG ab 01.09.14) 
–– Dr. Peer Kantzow (Randstad Deutschland GmbH & Co. KG)
–– Ruth Meimberg (REWE-Zentralfinanz eG)
–– Bodo Vodnik (Saint-Gobain Glass Deutschland GmbH). 

Lena Steinhäuser und Anne Mroß von der DGFP e. V. moderierten den Arbeitskreis.

Martin Sonnert von der Transformation Management Aktiengesellschaft hielt in diesem Arbeitskreis einen Gast-
beitrag zum Thema „Talentpolitik auf dem Prüfstand“.

Wir wünschen allen Lesern eine spannende Lektüre.

VORWORT

Katharina Heuer 
Geschäftsführerin

Dr. Sascha Armutat
Leiter Strategie,  
Forschung und Politik
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Aktuelle Entwicklungen, wie der demografische Wandel, der Wertewandel junger 
Beschäftigter und der steigende Bedarf an hoch qualifizierten Mitarbeitern1 sowie 
die Internationalisierung und Europäisierung lassen das Talentmanagement zu 
einem immer bedeutenderen Faktor innerhalb des Personalmanagements werden. 

Zudem gewinnen wissensintensive Dienstleistungen gegenüber der klassischen 
industriellen Produktion immer mehr an Bedeutung. Es wird daher für Unter-
nehmen künftig noch entscheidender sein, das Wissen und die Lernfähigkeit der 
Mitarbeiter zu fördern. In verschiedenen Studien und Umfragen wird dieses Thema 
stets als eine der bedeutendsten Herausforderungen innerhalb der Personalarbeit 
identifiziert2. Abbildung 2 zeigt zusammenfassend die Ergebnisse der Studie von 
BCG & EAPM aus dem Jahr 2013. Sie benennt Zukunftsthemen, unterschieden nach 
der zukünftigen Bedeutung und der aktuellen Kapazität. Je größer die Bedeutung 
und je geringer die Kapazität, desto größer ist die Handlungsnotwendigkeit bei 
Unternehmen. Talentmanagement und Führung werden von ihnen als die wich-
tigsten Zukunftsthemen mit dringendem Handlungsbedarf im Personalmanage-
ment benannt.

Daraus folgt: Ein professionelles Talentmanagement als Teilbereich des strategi-
schen Personalmanagements hilft bei der Positionierung des Unternehmens als 
wettbewerbsfähiger Arbeitgeber.

1. EINLEITUNG

Demographischer Wandel

Wertewandel junger Beschäftigter

Steigender Bedarf an hoch  
qualifizierten Mitarbeitern

Internationalisierung / Europäisierung

1 	 Wenn von Mitarbeitern, Führungskräften oder anderen Personengruppen gesprochen wird, sind immer  
	 gleichermaßen Frauen und Männer gemeint. Der Verzicht auf die geschlechtsspezifische  
	 Differenzierung soll allein die Lesbarkeit verbessern. 
2  	 Vgl. hierzu DGFP e. V. (2013); Kienbaum (2013). 
3	 Boston Consulting Group (2013). 

Abb. 2: Zukunftsthemen für das Personalmanagement 3

Abb. 1: Einflussfaktoren auf das Talentmanagement

EINFLUSSFAKTOREN AUF DAS 
TALENTMANAGEMENT
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Eine intensivere Beschäftigung mit dem Thema zeigt, dass viele glauben, das 
Gleiche zu darunter zu verstehen und doch Unterschiedliches zu meinen: Es 
gibt unterschiedliche Sichtweisen auf die Frage, wer als Talent gilt und von der 
jeweiligen Sichtweise hängt es ab, wie das Talentmanagement im Unternehmen 
gestaltet wird. Es können alle Mitarbeiter im Sinne einer Breitenförderung mitein-
bezogen oder gezielt einzelne Talente identifiziert und gefördert werden (Eliten-
förderung). Das Thema Talentmanagement ist äußerst facettenreich und komplex. 
Dieses PraxisPapier stellt Eckpunkte eines ganzheitlichen Konzeptes zur Umset-
zung des Talentmanagementprozesses vor. Talentmanagement wird dabei als ein 
integraler Bestandteil der Unternehmenskultur verstanden, der mit allen anderen 
Personalmanagementaktivitäten verzahnt ist. 

Zunächst werden in einem konzeptionellen Grundriss die Treiber des Talentma-
nagements beschrieben und die Begriffe Talent und Talentmanagement definiert. 
Das dritte Kapitel befasst sich mit der Umsetzung des Talentmanagements und 
der Entwicklung eines Kompetenzmodells. Abschließend werden Best-Practice-
Beispiele aus den Unternehmen der Arbeitskreismitglieder dargestellt.

DGFP-PRAXISPAPIER // AUSGEWÄHLTE ECKPUNKTE FÜR EIN INTEGRIERTES TALENTMANAGEMENT 
Einleitung
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Als Treiber für die zunehmende Auseinandersetzung mit Fragen des Talentma-
nagements gelten die aktuellen Trends der Arbeitswelt. Der zunehmende Fach-
kräftemangel und veränderte Wertvorstellungen der Generation Y führen dazu, 
dass Unternehmen Mitarbeiter gezielt fördern müssen, um den qualifizierten 
Personalbestand zu erhalten bzw. zu steigern und als attraktiver Arbeitgeber 
zu gelten. Aus diesen Trends ergibt sich außerdem, dass sich das Erwerbsper-
sonenpotenzial zukünftig durch eine größere Vielfalt auszeichnen wird. Diese 
wird durch die steigende Internationalisierung noch verstärkt. Die Diversität der 
Belegschaft bedingt individualisierte Karrierewege und macht eine individuelle 
Förderung notwendig, damit jeder Mitarbeiter seine Fähigkeiten und Kennt-
nisse optimal nutzen kann.

Das zentrale Ziel des Talentmanagementprozesses besteht darin, den richtigen 
Mitarbeiter zur richtigen Zeit am richtigen Arbeitsplatz einzusetzen. In der Per-
sonaldiagnostik werden drei Arten der Passung zwischen Person und Arbeitsplatz 
unterschieden4. 

–– Qualifikatorische Passung kennzeichnet die Passung von der Person und der zu 
besetzenden Stelle. Die Passung wird anhand der Übereinstimmung von gefor-
derten und vorhanden Qualifikationen, Kenntnissen und Fähigkeiten ermittelt.

–– Bedürfnisbezogene Passung kennzeichnet die Passung der zu besetzenden 
Stelle für die Person und leitet sich aus dem Befriedigungspotenzial der Stelle 
für Bedürfnisse, Motive, Interessen und Werthaltungen des Mitarbeiters ab.

–– Potenzialbezogene Passung kennzeichnet die Passung der Person für zukünf-
tige Laufbahnanforderungen. 

Während qualifikatorische und bedürfnisbezogene Passung auch in der all-
täglichen Personalauswahl wichtig sind, hat die potenzialbezogene Passung 
im Rahmen des Talentmanagements eine gesonderte Stellung, da sie sich auf 
tätigkeitsübergreifende Anforderungen wie Lernfähigkeit, Lernbereitschaft, 
Motivation und soziale Kompetenz des Mitarbeiters bezieht. Im Mittelpunkt 
des Talentmanagements stehen die Gewährleistung eines geringen Nachbeset-
zungsrisikos (insbesondere für erfolgskritische Positionen), eine Erhöhung des 
Innovationsgrades sowie die Entwicklung einer Unternehmenskultur. Zudem 
sollen neue Mitarbeiter mit hoher Leistungsmotivation gewonnen oder bereits 
im Unternehmen tätige Mitarbeiter langfristig an das Unternehmen gebunden 
werden.

Der Begriff Talent kann unterschiedlich definiert werden. Talent kann als Eigen-
schaft oder als Person verstanden werden.

Talent als Eigenschaft
Bezieht sich Talent auf eine Eigenschaft („die Person hat Talent“), dann umfasst 
dieser Begriff die Motivation, die Kognition und das Verhalten von Mitarbeitern. 
In diesem Sinne verfügt jeder Mitarbeiter über bestimmte Potenziale und Bega-
bungen in Bezug auf eine bestimmte Stelle und Funktion. Die gezeigte Leistung 
ist dabei ein hinreichendes, nicht aber ein notwendiges Kriterium für Talent. 

Talent als Person
Liegt der Bezugspunkt dagegen auf einer Person („die Person ist ein Talent“), 
umfasst der Begriff Talent die Potenzial- und Leistungsträger, die zukünftig 
erfolgskritische Schlüsselpositionen als Fach- oder Führungskräfte innerhalb 
einer bestimmten Organisation besetzen können. Als Bewertungsmaßstab 

4 Vgl. im Folgenden Blickle (2011). 

2.  KONZEPTIONELLER 
	 GRUNDRISS: TREIBER,  
	 ZIELE UND VERSTÄNDNIS  
	 VON TALENTMANAGEMENT

Treiber

Ziele

Definition Talent
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gilt in diesem Fall die Situation bzw. der Kontext der Stelle. Die Identifikation 
von Talenten erfolgt in diesem Fall über eine Beobachtung der Leistungen des 
Mitarbeiters und des Rückschlusses auf seine grundlegenden Kompetenzen. 
Talente zeichnen sich neben hoher Fachkompetenz, durch Lernfähigkeit und 
Flexibilität aus. Sie können sich schnell in neue Situationen eindenken und lösen 
auftretende Probleme mit individuellen, ressourcenschonenden und effizienten 
Denkprozessen.

Nicht nur Talent, sondern auch Talentmanagement kann unterschiedlich defi-
niert werden.

Talentmanagement im weiteren Sinne:
Talentmanagement im weiteren Sinne sieht alle Mitarbeiter als Talente an. Es 
findet eine Breitenförderung im Sinne einer systematischen Personalentwick-
lung unter Berücksichtigung der individuellen Berufs- und Lebensplanung im 
Unternehmen statt. In dieser weiten Begriffsauslegung geht es insbesondere 
darum, ein Matching zwischen der Stelle und der Person herzustellen, damit der 
Mitarbeiter sein Potenzial voll entfalten und eine optimale Leistung erbringen 
kann.

Talentmanagement im engeren Sinne:
Von Talentmanagement im engeren Sinne wird gesprochen, wenn gezielt ein-
zelne Mitarbeiter als Talente identifiziert und gefördert werden. Die Förderung 
von Einzelpersonen zielt vor allem auf die Besetzung erfolgskritischer Positi-
onen im Unternehmen ab. 

Das Talentmanagement muss sich anders orientieren und flexibel auf die Kom-
plexität und Dynamik des Unternehmensumfelds reagieren können. Talent-
management muss die Vielfalt der Belegschaft unterstützen, weil Vielfalt ein 
Garant für die Anpassungsfähigkeit einer Organisation ist. Deshalb sollte ein 
strategisches, integriertes Talentmanagement auch auf die Förderung von 
Diversity abzielen. So können Unternehmen davon profitieren, dass heterogene 
Teams unter entsprechenden Voraussetzungen anpassunsfähiger sind und 
mehr leisten können als Teams, die homogen zusammengesetzt sind. 

Ferner ist es notwendig, den Talentmanagementprozess nicht nur auf Talente 
für Führungspositionen zu beziehen, sondern auch auf Mitarbeiter mit herausra-
genden Fachkenntnissen, die aber keine Leitungsfunktion übernehmen wollen.

Als Arbeitsdefinition dient im Folgenden: 
Talentmanagement bezieht sich auf die Gesamtheit aller personalpolitischen 
Aktivitäten, die darauf zielen, die Nachfolge für Schlüsselpositionen zu sichern. 
Die Funktion von Talentmanagement besteht neben der Selektion in der Ent-
wicklung, Förderung von Talenten als Potenzialträger und der Bindung bereits 
vorhandener Talente. Das Talentmanagement ist ein integraler Bestandteil der 
Unternehmenskultur und mit allen anderen Personalmanagementaktivitäten 
und Bereichen des Unternehmens verzahnt. Die Rahmenbedingungen und Auf-
gabengestaltung des Talentmanagements müssen zur Entfaltung aller Talente 
beitragen, um u.a. auf die Herausforderungen des Fach- und Nachwuchskräfte-
mangels und einer älter werdenden Belegschaft zu reagieren.

DGFP-PRAXISPAPIER // AUSGEWÄHLTE ECKPUNKTE FÜR EIN INTEGRIERTES TALENTMANAGEMENT 
Konzeptioneller Grundriss2.  KONZEPTIONELLER 

	 GRUNDRISS: TREIBER,  
	 ZIELE UND VERSTÄNDNIS  
	 VON TALENTMANAGEMENT
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Talentmanagement
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Für die konkrete Umsetzung des Konzepts empfehlen sich eine klassische Projekt-
managementstruktur und die Formulierung eines klaren Auftrags. 

Welche Eckpunkte dieser Auftrag hat, ergibt sich aus den Ebenen, die beim Talent-
management zu berücksichtigen sind. Im Folgenden wird ausschließlich auf das 
interne Talentmanagement Bezug genommen. Dieses zielt auf ein Matching zwi-
schen dem Bedarf an Talenten und den internen Möglichkeiten zur Förderung ab. 
Erst wenn ein solches Matching intern nicht gewährleistet werden kann, gewinnt 
ein externes Talentmanagement an Bedeutung.

Für ein internes Talentmanagement können sieben Schritte unterschieden werden. 
In Abbildung 3 ist der sukzessive Ablauf illustriert. Im weiteren Verlauf werden die 
einzelnen Schritte mit Hinweisen genauer dargestellt.

3. 	SCHRITTE BEI DER  
	 UMSET	ZUNG EINES  
	 TALENTMANAGEMENT- 
	 PROZESSES 

Abb. 3: Ebenen des Talentmanagements
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3.1 KONZEPT ENTWICKELN

Die Konzeption des Talentmanagements ist allen anderen Prozessschritten vor-
gelagert. Vorab sind die jetzige und zukünftige Unternehmensstrategie sowie die 
Entwicklung der Belegschaftsstruktur zu ermitteln. Daraus wird dann der Perso-
nalbedarf abgeleitet. Auf dieser Grundlage wird die Strategie des gesamten Talent-
managementprozesses festgelegt. In einem Projektplan werden konkrete Ziele für 
den Personalbestand in den nächsten Monaten und Jahren fixiert. Er beinhaltet, 
bis wann wie viele Mitarbeiter mit welchen Qualifikationen benötigt und entwickelt 
werden müssen, um den qualifizierten Personalbestand und die Besetzung der 
Schüsselpositionen im Unternehmen zu gewährleisten. 

Des Weiteren werden bereits in der Konzipierungsphase die Instrumente definiert, 
mit denen die Talente identifiziert werden und die Kennzahlen für die Erfolgsmes-
sung des Talentmanagements erarbeitet. Es ist wichtig, mit dem Talentmanage-
mentprozess auf Vorhandenem aufzubauen und das Instrumentarium anwender-
freundlich und ganzheitlich zu gestalten.

Entscheidend für die erfolgreiche Umsetzung ist es, alle relevanten Unternehmen-
sebenen (Führungskräfte, Betriebsrat, Kommunikationsabteilung) mit in den Pro-
zess einzubeziehen. Eine Beteiligung ist ebenfalls für die spätere Akzeptanz des 
Kompetenzmodells wichtig. 

Ferner ist es wichtig, den gesamten Prozess sowohl für Mitarbeiter, als auch für 
Führungskräfte transparent zu gestalten. Das Unternehmen sollte klar kommuni-
zieren, nach welchen Kriterien es Talente auswählt und fördert. 

Der Prozess muss zum Unternehmen passen und nicht ausschließlich aufgrund 
aktueller Entwicklungen (Talentmanagement als Modeerscheinung) implemen-
tiert werden. Verantwortlichkeiten sollten genau abgesteckt und entsprechend im 
Unternehmen kommuniziert werden. Insbesondere sollten dem HR-Bereich, allen 
Führungskräften und der obersten Leitung für den gesamten Prozess Verantwort-
lichkeiten eingeräumt werden. 

Die folgende Checkliste kann Ihnen als Leitfaden bei der Konzeption eines Talent-
managements behilflich sein:

DGFP-PRAXISPAPIER // AUSGEWÄHLTE ECKPUNKTE FÜR EIN INTEGRIERTES TALENTMANAGEMENT 
Schritte bei der Umsetzung eines Talentmanagementprozesses

Am Anfang eines Talentmanagement-
prozesses steht die Ermittlung des  
Personalbedarfs, der aus der jetzigen  
und geplanten Unternehmensstrategie 
sowie der Entwicklung der Belegschaft 
abgeleitet wird. 
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3.2 TALENTANFORDERUNGEN DEFINIEREN

Nach der Festlegung eines geeigneten Konzepts, werden die Anforderungen defi-
niert, die an die Talente gestellt werden. Grundlage hierfür ist die Entwicklung eines 
unternehmenindividuellen Kompetenzmodells. Es beschreibt für das ganze Unter-
nehmen die Anforderungen an die Mitarbeiter. Dabei bildet es die Fähigkeiten, 
Eigenschaften, Einstellungen ab, die eine Person mitbringen sollte, um optimal 
zum Erfolg der Organisation beizutragen. 

3.2.1 ENTWICKLUNG EINES KOMPETENZMODELLS

Bei der Entwicklung eines Kompetenzmodells ist der HR-Bereich immer federfüh-
rend beteiligt. Es sollte eine Kombination aus Top-down- und Bottom-up-Ansätzen 
angestrebt werden. Wichtig dabei ist, die Schlüsselkompetenzen und entspre-
chende Kriterien herauszuarbeiten. 

Als Instrument eignet sich die Critical Incident Technique5, bei der die Frage gestellt 
wird, welche Situationen ein Stelleninhaber zu bewältigen hat und wie der Mitar-
beiter damit umgeht. Es ist hilfreich hierzu Führungskräfte zu befragen und das 
Ergebnis in Worshops sowie bei den Mitarbeitern zu validieren. Dies ist wichtig für 
die spätere Akzeptanz des Kompetenzmodells. In den Gesprächen mit den Mitar-
beitern muss darauf geachtet werden, dass die Personen losgelöst von den Stellen 
gesehen werden. Insgesamt ist eine generelle Vernetzung des Kompetenzmodells 

CHECKLISTE: KONZEPT EINES TALENTMANAGEMENTS ENTWICKELN

Trifft zu Trifft nicht zu

Kenne ich die Anforderungen, die die jetzige und zukünftige Unternehmensstrategie für die Talente 
und für das Talentmanagement vorgeben?

Kenne ich die Belegschaftsstruktur hinsichtlich der Kriterien Qualifikation, Fluktuationsrisiko und  
strategische Relevanz?

Kenne ich den qualitativen Personalbedarf, der aus der Unternehmensstrategie resultiert?

Habe ich einen Projektplan erstellt?

Habe ich Instrumente zur Talentidentifizierung und Erfolgsmessung festgelegt?

Sind alle relevanten Unternehmensebenen in den Planungs- und Umsetzungsprozess miteinbezogen? 

Wird der Prozess offen im Unternehmen kommuniziert?

Gibt es einen Projektplan mit Arbeitspaketen, Meilensteinen und klaren Verantwortlichkeiten?

Abb. 4: Checkliste „Konzept eines Talentmanagements entwickeln“

Die Entwicklung eines Kompetenzmodells 
ist Grundlage für die Erstellung eines  
Anforderungsprofils.

5 Vgl. Armutat et al. (2007).
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mit anderen Instrumenten (Trainings, Assessments etc.) des Personalwesens anzu-
streben.

Eine greifbare, verständliche und praxisnahe Definition von Kompetenzen ist zu 
empfehlen. Hierfür bietet es sich an, hohe und niedrige Kompetenzausprägungen 
mit konkreten Verhaltensbeispielen zu verankern. 

Ein Kompetenzmodell bietet den Führungskräften, den Personalverantwortlichen 
wie auch den Mitarbeitern Orientierung. Daher ist es nötig, im Entwicklungspro-
zess auf eine einheitliche Sprache zu achten, um ein gemeinsames Verständnis für 
das Modell zu erreichen. Unterstützt wird dies durch eine offene Kommunikation 
über die Maßnahmen und Instrumente und die dadurch gegebene Transparenz des 
Modells im gesamten Unternehmen. 

Das Kompetenzmodell hilft dabei, den Berufs- und Führungserfolg vorausschauend 
zu erkennen. 

CHECKLISTE: ANFORDERUNGEN AN DIE ENTWICKLUNG EINES KOMPETENZMODELLS

Trifft zu Trifft nicht zu

Ist der HR-Bereich federführend bei der Entwicklung?

Wird im Entwicklungsprozess eine einheitliche Sprache verwendet?

Werden Ausprägungen verständlich operationalisiert?

Werden der Entwicklungsprozess und das Modell offen im gesamten Unternehmen kommuniziert?

Werden Führungskräfte und Mitarbeiter bei der Definition der Kompetenzen angemessen beteiligt?

Sind die Kompetenzen und Ausprägungen für alle Mitarbeiter verständlich?

Gibt es ein Manual für die Kompetenzbewertung?

Abb. 6: Checkliste „Anforderungen an die Entwicklung eines Kompetenzmodells“ 

TOOLBOX: GEEIGNETE  INSTRUMENTE FÜR EIN  KOMPETENZMODELL

Abb. 5: Toolbox „Geeignete Instrumente für ein Kompetenzmodell“ 

Interviews
Workshops mit Vorständen und  
Personalverantwortlichen

Kommunikation über Maß-
nahmen und Instrumente

Critical Incident Technique
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3.2.2. ENTWICKLUNG EINES ANFORDERUNGSPROFILS

Neben der Entwicklung eines allgemeinen Kompetenzmodells gilt es, ein auf die Job-
architektur zugeschnittenes Anforderungsprofil festzulegen. Dieses sollte stets an 
die aktuellen Stellenanforderungen mit Hilfe systematischer Anforderungsana-
lysen angepasst werden. 

Entscheidend für den Erfolg ist, neben einer klaren Definition von Verantwort-
lichkeiten und Prozessen, auch die kontinuierliche und effiziente Gestaltung von 
Anpassungsprozessen des Talentmanagements an den organisatorischen Wandel. 
Die permanente Anpassung von Anforderungsprofilen und Schlüsselkompetenzen 
an diesen Wandel bindet große Kapazitäten. Um dadurch den Umsetzungsprozess 
nicht zu behindern, sind Aufwand und Nutzen der Anpassung stets abzuwägen.

3.3 TALENTE IDENTIFIZIEREN

Ein Prozessschritt des Talentmanagements ist die Identifikation von Schlüssel-
nachfolgern. Als ein vereinfachendes Instrument eignet sich hierfür eine Portfolio-
darstellung, die einen Überblick über jedes Joblevel geben kann.  Dabei wird sowohl 
auf die Leistung, als auch auf das Potenzial eines Mitarbeiters als wesentliche 
Auswahlkriterien für ein Talent zurückgegriffen (vgl. Abbildung 7). Entsprechend 
dieser beiden Kriterien erfolgt eine Einordnung in das jeweilige Portfolio. 

 6 Vgl. Becker (2005); I.O. Business (2010).

Abb. 8: Portfoliodarstellung  
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Abb. 7: Toolbox „Kategorien für ein Anforderungsprofil“ 6
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Wahlweise lässt sich die Verfügbarkeit auf dem externen Arbeitsmarkt in die 
Betrachtung einbeziehen. Bei der Beurteilung der Mitarbeiter ist auf eine offene 
und empathische Kommunikation zu achten, damit es nicht zu Frustrationen und 
Demotivation kommt. Denn es kann passieren, dass die Selbstwahrnehmung der 
eigenen Leistung und Potenziale konträr zu den Ergebnissen der systematischen 
Erfassung steht. IT-Programme bieten eine sinnvolle Unterstützung bei der Erfas-
sung und Dokumentation der Ergebnisse.

Eine Übersicht über geeignete Instrumente zur Talentidentifizierung ist in Abbil-
dung 9 dargestellt.

Potenzial- und Leistungsdiagnostik
Ein Instrument zur Talenterfassung ist die systematische, regelmäßige, einheitliche 
Leistungs- und Potenzialeinschätzung der Mitarbeiter. Die Dimension Leistung ist 
rückblickend und erfasst, welche Leistungen ein Mitarbeiter in der Vergangenheit 
gezeigt hat. Aus der gezeigten Leistung lassen sich weiterhin Rückschlüsse auf 
die zugrunde liegenden Kompetenzen und Fähigkeiten schließen. Die Dimension 
Potenzial dagegen ist antizipierend und beschäftigt sich mit der Frage, über welche 
Kompetenzen ein Mitarbeiter in der Zukunft verfügen wird sowie welche Lernfä-
higkeit und -bereitschaft er mitbringt. Abbildung 9 zeigt übersichtlich die inhalt-
liche Abgrenzung der beiden Begriffe.
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Abb. 9: Toolbox „Geeignete Instrumente zur Talentidentifizierung“  

Abb. 10: Inhaltliche Abgrenzung von Leistung und Potenzial 
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Instrumente zur Beurteilung der Leistung
Die Beurteilung der Leistung kann vergleichsweise einfach umgesetzt werden. 
Hierfür sollten messbare Größen und Kennzahlen definiert werden, um möglichst 
objektive Aussagen treffen zu können. Solch ein Vorgehen eignet sich zur reinen 
Ergebnis- bzw. Output-Messung. Ergänzt werden kann es durch klassische Mitar-
beitergespräche bzw. 360-Grad-Feedbacks7. Leistung zeigt sich u. a. auch darin, ob 
vereinbarte Ziele erreicht wurden.

Instrumente zur Beurteilung des Potenzials
Potenzial hingegen ist nur schwer messbar. Dies ist in erster Linie durch die Tatsache 
begründet, dass es keine einheitliche und allgemeingültige Definition von Poten-
zial gibt. Da sich das Potenzial eines Mitarbeiters vorrangig auf künftige Aufgaben 
bezieht, lässt eine Einschätzung durch Beobachtung nur eingeschränkt Aussagen 
zu. Insbesondere die ausschließliche Beurteilung durch den Vorgesetzten ist mit 
Fehlern behaftet, da sich Urteile nur auf die aktuelle Position beziehen. Außerdem 
können diese Urteile durch subjektive Verzerrungen verfälscht sein, wie z. B. durch 
Halo8 - und Ähnlichkeitseffekte9. Daher sollten alternative Verfahren eingesetzt 
werden, um eine gültige Potenzialeinschätzung treffen zu können. Dabei emp-
fiehlt sich der Einsatz von situativen Verfahren, die valide Aussagen hervorbringen 
und Rückschlüsse auf das Potenzial erlauben, etwa durch Simulation bestimmter 
Situationen (z. B. Führungsszenarien). Solche Verfahren erfordern allerdings einen 
hohen Entwicklungs- und Personalaufwand. Eine weitere Möglichkeit bietet der 
Persönlichkeitsfragebogen. „Intern erfolgt das Erkennen talentierter Mitarbeiter 
oft im Rahmen von Talentkonferenzen. Hier treffen sich die Verantwortlichen einer 
Führungsebene und sprechen mit Hilfe eines strukturierten Ablaufs über solche 
Mitarbeiter, die aufgrund ihrer Leistung und ihres vermuteten Potenzials aus der 
Menge herausragen.“ 10

3.4 MATCHING HERSTELLEN

Matching versucht eine inhaltliche Passung des Mitarbeiterprofils auf eine Stelle 
zu erreichen. Dieser Prozessschritt beginnt mit einer Ist-Analyse, etwa durch den 
Rückgriff auf Mitarbeiterprofile. Diese Profile beinhalten im Idealfall das Potenzial 
eines Mitarbeiters, seine Entwicklungs- und Veränderungsbereitschaft sowie seine 
Mobilität. Weiter sollten Fragen nach der beruflichen Standortbestimmung, der 
aktuellen Funktion und den möglichen Karrierepfaden des Mitarbeiters in den Ent-
scheidungsprozess miteinbezogen werden.

7 Vgl. Pelz (o. J.). 
8 Vgl. Springer Gabler Verlag (2014). 
9 Vgl. Weuster (2008). 
10 Lindinger, Zeisel (2013), S. 73. 

TOOLBOX: INSTRUMENTE  
ZUR POTENZIAL- UND  
LEISTUNGSDIAGNOSTIK

Abb. 11: Toolbox „Instrumente zur Potenzial-  
und Leistungsdiagnostik“  

Leistung - Beurteilungsinstrumente

Potenzial  - Einschätzungsinstrumente

•	 Zielvereinbarungsgespräch
•	 Klassische Leistungsbeurteilung
•	 Mitarbeitergespräch
•	 360-Grad-Feedback

•	 Development-Center
•	 Talentkonferenzen
•	 Situative Verfahren
•	 Stellvertretung eines Kollegen
•	 Persönlichkeitsfragebogen
•	 Intelligenztests
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3.5 TALENTE ENTWICKELN

Die Weiterentwicklung der Talente ist ein wichtiger Bestandteil des Talentmanage-
ments. Hierbei fokussieren die Entwicklungsmaßnahmen auf die zukünftigen Auf-
gaben. Geleitet werden die Maßnahmen also von der Frage: Welche Kompetenzen 
benötigt ein bestimmtes Talent zur Erfüllung bestimmter, in der Zukunft liegender 
Anforderungen? Welche Potenziale lassen sich dafür nutzbar machen?

Daher empfiehlt sich als erster Schritt eine Soll-Ist-Analyse der Kompetenzen und 
Potenziale. Diese kristallisiert heraus, was das Talent schon kann und was es noch 
lernen muss. In einem Entwicklungsplan werden dann die individuellen Entwick-
lungspfade und -ziele festgelegt. Dabei gilt es, bereits bestehende und ausbaufä-
hige Kompetenzen der Mitarbeiter zu berücksichtigen. Bei der Konzeption von Maß-
nahmen zur Kompetenzentwicklung ist zu beachten, dass der Transfer gelernter 
Inhalte auf die tägliche Umsetzung im Unternehmen gewährleistet ist. Dafür eignen 
sich beispielsweise praxisnahe Simulationen der zukünftigen Aufgaben oder aus 
Fallstudien und Projektarbeiten. Die Maßnahmen der Kompetenzentwicklung werden 
dann in einem Entwicklungsplan zusammengefasst. Die folgende Tabelle zeigt, welche 
Bestandteile in einem Entwicklungsplan zu berücksichtigen sind:

ELEMENTE EINES ENTWICKLUNGSPLANS

Abb. 12: Elemente eines Entwicklungsplans 
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Ferner ist es wichtig, die Eigenverantwortung der Mitarbeiter zu stärken sowie 
ihnen durch intensives Feedback Perspektiven aufzuzeigen und zu ermöglichen. 
Zudem sind der Aufbau eines durchlässigen Talentpools und die Schaffung geeig-
neter Jobs für Talente anzustreben.

3.6 MITARBEITER BETREUEN UND BINDEN

Ein erfolgreiches Talentmanagement ist ein signifikanter Bindungsfaktor für 
Unternehmen. Durch die individuelle Förderung und Entwicklung wird aktiv auf die 
Bedürfnisse der Mitarbeiter eingegangen. Gleichzeitig verstärkt die Passung des 
Mitarbeiters für die Stelle die intrinsische Motivation und die Arbeitszufriedenheit.

Wurden die Schlüsselpositionen im Unternehmen erfolgreich mit Talenten besetzt, 
gilt es, diese dauerhaft im Unternehmen zu halten. Hierbei geht es vor allem um 
die Erhöhung der Identifikation der Mitarbeiter mit ihrem Arbeitgeber. Dies legt 
den Fokus auf eine durch Anreize und Wertschätzung gekennzeichnete Unterneh-
menskultur. Darüber hinaus sollte den Mitarbeitern ihre aktuelle Leistung stets 
durch intensives Feedback gespiegelt und durch ein umfassendes Leistungsma-
nagement anerkannt werden.
 

CHECKLISTE: BETREUEN UND BINDEN DER MITARBEITER

Trifft zu Trifft nicht zu

Wird auf die Bedürfnisse der Mitarbeiter aktiv eingegangen?

Wird die Motivation und Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter aktiv gefördert?

Werden Maßnahmen zur Erhöhung der Identifikation der Mitarbeiter/Talente mit  
dem Unternehmen ergriffen?

Werden Feedbackgespräche zum aktuellen Leistungsstand durchgeführt?

Werden flexible und familienfreundliche Arbeitszeiten zur Verbesserung der  
Work-Life-Balance angeboten?

Abb. 13: Toolbox „Betreuen und binden der Mitarbeiter“  



19

Zur weiteren Erhöhung der Motivation und der Arbeitszufriedenheit werden im 
Zuge des demographischen Wandels zudem ein lebensphasenorientiertes Per-
sonalmanagement und die Förderung der Employability immer wichtiger. Hierbei 
sind flexible und familienfreundliche Arbeitszeiten zur Verbesserung der Work-
Life-Balance genauso entscheidend, wie ein umfassendes Gesundheitsmanage-
ment und die Schaffung altersgerechter Arbeitsbedingungen. Die Betreuung und 
Bindung von Mitarbeitern und Talenten stellt somit eine phasenübergreifende 
Anforderung dar.

3.7 EFFIZIENZ DER PROZESSE KONTROLLIEREN

Wie bei anderen HR-Prozessen ist es auch für ein erfolgreiches Talentmanagement 
erforderlich, die eingesetzten Maßnahmen kritisch zu hinterfragen und auf ihre 
Effizienz hin zu überprüfen. Um den Nutzen eines Talentmanagementkonzepts 
abzubilden und eine kontinuierliche Verbesserung sicherzustellen, sind Review-
Mechanismen daher unabdingbar11. Eine quantitative Erfassung der Aktivitäten 
und Ergebnisse erfolgt durch die Erhebung relevanter Kennzahlen (KPIs). 

Zentral ist es, dass Ziele sowohl für das gesamte Themenmanagement, als auch 
für die einzelnen Maßnahmen definiert werden. Nur vor diesem Hintergrund lässt 
sich beurteilen, ob eine Maßnahme erfolgreich war oder nicht. Für das Themen-
management eignen sich als Kennzahlen Nachbesetzungsquoten für die einzelnen 
Maßnahmen, Prozesse und Ergebnisse.

Die Definition der Kennzahlen richtet sich nach den individuellen Bedürfnissen des 
Unternehmens.

DGFP-PRAXISPAPIER // AUSGEWÄHLTE ECKPUNKTE FÜR EIN INTEGRIERTES TALENTMANAGEMENT 
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11 Vgl. Enaux et al. (2011).

TOOLBOX: KPIs FÜR DIE NACHFOLGEBESETZUNG

Für die Nachfolgebesetzung von Schlüsselpositionen können folgende KPIs 
herangezogen werden:

Zur Messung des Erfolgs von Nachbesetzungen können folgende Kennzahlen 
genutzt werden:

•	 Das Verhältnis von Schlüsselpositionen zu Anzahl der Nachfolger
•	 Die Anzahl doppelt abgesicherter Positionen 

•	 Time-to-fill
•	 Leistungsbeurteilungen
•	 Vorgesetztenbeurteilungen / 360-Grad-Feedbacks

Abb. 14: Toolbox „KPIs für die Nachfolgebesetzung“ 
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3.8 ZUSAMMENFASSUNG

GESAMTCHECKLISTE: TALENTMANAGEMENT

Konzept entwickeln Trifft zu Trifft nicht zu

Kenne ich die Anforderungen, die die jetzige und zukünftige Unternehmensstrategie für die Talente und für das  
Talentmanagement vorgeben?

Kenne ich die Belegschaftsstruktur hinsichtlich der Kriterien Qualifikation, Fluktuationsrisiko und  
strategische Relevanz?

Kenne ich den qualitativen Personalbedarf, der aus der Unternehmensstrategie resultiert?

Habe ich einen Projektplan erstellt?

Habe ich Instrumente zur Talentidentifizierung und Erfolgsmessung festgelegt?

Sind alle relevanten Unternehmensebenen in den Planungs- und Umsetzungsprozess mit einbezogen? 

Wird der Prozess offen im Unternehmen kommuniziert?

Gibt es einen Projektplan mit Arbeitspaketen, Meilensteinen und klaren Verantwortlichkeiten?

Talentanforderungen definieren

Ist der HR-Bereich federführend bei der Entwicklung?

Wird im Entwicklungsprozess eine einheitliche Sprache verwendet?

Werden Ausprägungen verständlich operationalisiert?

Werden der Entwicklungsprozess und das Modell offen im gesamten Unternehmen kommuniziert?

Werden Führungskräfte und Mitarbeiter bei der Definition von Kompetenzen angemessen beteiligt?

Sind die Kompetenzen und Ausprägungen für alle Mitarbeiter verständlich?

Gibt es ein Manual für die Kompetenzbewertung?

Talente identifizieren

Werden geeignete Leistungs- und Beurteilungsinstrumente ausgewählt?

Werden geeignete Potenzial- und Einschätzungsverfahren ausgewählt?

Matching herstellen

Wird eine inhaltliche Passung (Matching) des Mitarbeiters/Talents zu einer Stelle hergestellt?

Wird eine Ist-Analyse zur aktuellen Funktion und zu möglichen Karrierepfaden durchgeführt?

Talente entwickeln

Wird eine Übersicht über die Kompetenzen der Talente ermittelt?

Wird ein Entwicklungsplan konzipiert?

Werden Entwicklungsziel, Zeitraum, Maßnahmen und Entwicklungspfad berücksichtigt?

Werden Feedbackgespräche durchgeführt?

Wird ein Talentpool aufgebaut?

Mitarbeiter betreuen und binden

Wird auf die Bedürfnisse der Mitarbeiter aktiv eingegangen?

Wird die Motivation und Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter aktiv gefördert?

Werden Maßnahmen zur Erhöhung der Identifikation der Mitarbeiter/Talente mit dem Unternehmen ergriffen?

Werden Feedbackgespräche zum aktuellen Leistungsstand durchgeführt?

Werden flexible und familienfreundliche Arbeitszeiten zur Verbesserung der Work-Life-Balance angeboten?

Effizienz der Prozesse kontrollieren

Wird eine Prüfung der Effizienz von HR-Prozessen durchgeführt?

Abb. 15: Gesamtcheckliste „Talentmanagement“
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Die Transformation Management AG12 hat im Jahr 2009 in Kooperation mit der Uni-
versität Innsbruck begonnen, Qualität und Ausprägungsformen von Talentmanage-
ment in Unternehmen detailliert zu untersuchen. Die gemeinsam durchgeführte 
Studie13 hat zum Ziel, die Qualität des Talentmanagements messbar zu machen 
und Elemente zu identifizieren, die strategisches, von auf den Personalbestand 
gerichtetes Talentmanagement unterscheiden. Drei grundsätzliche Dimensionen 
im Talentmanagement werden gemessen: Die strategische Ausrichtung (Ziele, 
Talent-Verständnis im Unternehmen, etc.), die operative Umsetzung (Prozesse, 
Verantwortlichkeiten, etc.) und die genutzten Methoden/Instrumente. Mit über 
250 teilnehmenden Unternehmen kann dabei auf eine äußerst umfassende  Daten-
basis zurückgegriffen werden. Nur knapp 5% der untersuchten Unternehmen ver-
fügen über ein wirklich strategisch ausgerichtetes Talentmanagement. Ein Viertel 
hat zumindest seine operativen Hausaufgaben gemacht, der große Rest rangiert 
im Mittelmaß oder versucht, die notwendigen Prozesse irgendwie zum Laufen zu 
bringen, bzw. einheitlich zu implementieren.

Die Studie zeigt u. a. folgende Faktoren, die besonders erfolgreiches Talentma-
nagement ausmachen: 

–– Regelmäßige Mitarbeitergespräche zur Reflexion der erbrachten Leistung und 
der Kompetenzentwicklung: Nur wer diese Mitarbeitergespräche kontinuierlich 
führt, kann die Talente dabei unterstützen, sich zu entwickeln. Die Einstellung 
„nicht kritisiert, ist Lob genug“ ist für ein erfolgreiches Talentmanagement hin-
gegen nicht ausreichend. Ein Unternehmen muss möglichst exakt wissen, wo die 
Stärken und die Entwicklungsfelder der Mitarbeitenden liegen. 

–– Der Prozess der Talentidentifikation muss so gestaltet sein, dass es bei der 
Nominierung darauf ankommt, das Richtige zu können und nicht den Richtigen 
zu kennen: Topunternehmen bestimmen deshalb ihre Talente fast ausnahmslos 
nach der Performance der Zielerreichung (Was wurde erreicht?) und dem Reife-
grad der erforderlichen Kompetenzen (Wie wurde dieses „Was“ erreicht?). 

Hinzu kommt, dass eine Führungskraft einschätzt, ob das Potenzial für die Über-
nahme einer Position mit höherer Komplexität vorhanden ist. Hier haben sich fol-
gende  Potenzialindikatoren als wesentlich herausgestellt: 

–– Scharfblick,
–– Ambition und Engagement,
–– Innovationskraft und Entschlossenheit,
–– Empathie sowie
–– Reflexions- und Lernfähigkeit.

12 Nähere Information unter www.tmag.ch. 
13 Bei Interesse an der Studie wenden Sie sich gerne an Herrn Martin Sonnert unter office@tmag.ch.

EXKURS: INTERNATIONALE STUDIE 
„TALENTPOLITIK AUF DEM PRÜFSTAND“ 
(MARTIN SONNERT) 
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Besonders relevant ist der letzte Indikator, denn nur wer das, was um ihn herum 
und mit ihm geschieht, reflektiert und schnell aus seinen Fehlern lernt, ist in der 
Lage, mit neuen Situationen und Aufgaben erfolgreich umzugehen. Geeignete 
Instrumente im Anschluss an die Mitarbeitergespräche sind hier: Potenzial- bzw. 
Talentkonferenzen zur Nominierung von Talenten und Development-Center zu 
deren Standortbestimmung sowie zur Konzeption maßgeschneiderter Entwick-
lungsprogramme.

Die überwiegende Zahl der Unternehmen setzen Standard-Kompetenzmodelle zur 
Identifikation der Talente ein, deren Ausprägungen von „nicht erfüllt“ bis „deut-
lich übererfüllt“ reichen. Kaum eines beurteilt die Entwicklung von Kompetenzen. 
Darüber hinaus sind auch die Geschäftsverantwortlichen nicht in die Entstehung 
der Modelle eingebunden. Dementsprechend ist es dann um die Akzeptanz dieser 
Kompetenzmodelle bei den Führungskräften bestellt. 

Die Mehrzahl der Unternehmen der Studie vernachlässigen die drei zentralen Elemente 
eines funktionierenden Talentmanagements: 

–– Das „strategische Kompetenzmodell“, das in seiner Grundsystematik das Lernen 
und die Entwicklung der zukünftig erforderlichen Kompetenzen abbilden muss. 
Denn nur damit ist eine Führungskraft in der Lage zu erkennen, ob ein Talent 
bereit ist, den nächsten Karrieresprung (horizontal oder vertikal) in seiner Ent-
wicklung zu bewältigen. 

–– Die systematische Identifikation der geschäftsstrategischen Schlüsselpositi-
onen, um deren langfristige, optimale Besetzung von Innen es im Talentma-
nagement geht. Nur, wenn ein Unternehmen diese Positionen transparent und 
ausreichend detailliert erfasst, insbesondere hinsichtlich der spezifischen Erfah-
rungen, die auf diesen Positionen gemacht werden, kann eine durchgängige 
Nachfolgeplanung und Talent-Pipeline umgesetzt werden.14  

Besonders Unternehmen mit strategisch ausgerichtetem Talentmanagement 
arbeiten genau an dieser langfristig ausgelegten Talent-Pipeline. Und zwar in 
einem revolvierenden, pragmatischen und von Führungskräften akzeptierten Pro-
zess, der dem strategischen Zyklus des Unternehmens folgt, der von HR getrieben 
und von Führungskräften verantwortet wird. 

14 Vgl. Graf, Laske, Sonnert (2013).
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–– Und letztlich die Gestaltung entsprechender Entwicklungspassagen für die 
Talente, die im besten Fall über zentrale Entwicklungspositionen15 führen. Diese 
bilden wichtige „Schaltstellen“ in der Kompetenzentwicklung16. Denn beim Über-
gang auf die nächste Karrierestufe müssen Talente bekannte Verhaltensmuster 
verlernen und neue hinzulernen.17 Nur wenn ihnen dafür die passenden Lern-
möglichkeiten zur Verfügung stehen, ist die Chance groß, dass sie ihre interne 
Karriere fortsetzen und das Unternehmen wirklich weiterbringen. 

Kernerkenntnisse: 
Prinzipiell geht es im richtigen - strategischen - Talentmanagement um Risikoma-
nagement: Ziel ist es, das Risiko von Fehlbesetzungen bei den wirklich wichtigen 
Stellen eines Unternehmens, den geschäftsstrategischen Schlüsselpositionen, zu 
minimieren. Denn hier gemachte Fehler können sehr schnell kostspielige Folgen 
haben18 . Risikominimierung ist daher nur möglich, wenn über die in Abbildung 16 
aufgeführten Schlüsselfaktoren Klarheit herrscht.

Strategische Schlüsselpositionen  
und Jobarchitektur Fokussierung auf das Wesentliche

Schlüsselfaktoren Wirkung

Strategisch wichtige Kompetenzen Langfristige Sicherung des Unternehmenserfolges

Zentrale Entwicklungspositionen Fokussierte Vermittlung strategisch wichtiger 
Erfahrungen und Kompetenzen

Potenziale und Performance der Mitarbeiter Gezielte Förderung und Forderung der  
richtigen Personen

Talente und Nachfolger auf allen Hierarchieebenen Minimierung des Verlusts von Leistungs- 
und Potenzialträgern

Qualitative, quantitative und zeitliche PersonaIri-
siken (Succession-Risk-Matrix) Gezielte strategische Risikominimierung

Bewusste Gestaltung des Kompetenzaufbaus 
(Passagenmanagement)

Absicherung der erfolgskritischen Kompetenzen  
im Unternehmen

Rollen und Aufgaben von Führungskraft, HR und 
Talent/Nachfolger Professionelle Gestaltung und Governance

Abb. 16: Kernerkenntnisse - Schlüsselfaktoren für richtiges - strategisches - Talentmanagement 

15 	 Entwicklungspositionen zeichnen sich dadurch aus, dass auf ihnen spezifische Schlüsselkompetenzen für Leitungs- und Fachpositionen  
		 erworben werden können. Dies können im Speziellen Positionen sein, auf denen die Geschäftsprozesse oder das Geschäftsmodell des  
		 Unternehmens umfassend „erlebt“ werden können.  
16 	 Vgl. Graf, Laske, Sonnert (2013). 
17 	 Vgl. Charan, Drottler, Noel (2001). 
18 	 In der hier vorgestellten Studie gibt es Beispielrechnungen von Unternehmen (ca. 1 Mrd. Euro Umsatz), aus denen hervorgeht, dass die  
		 Fehlbesetzung einer geschäftsstrategischen Schlüsselposition über die Dauer der Findung eines geeigneten Kandidaten bis zur Erkenntnis der 
		 Fehlbesetzung einen mittleren zweistelligen Millionenbetrag kosten kann.
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4.1 DRÄGERWERK AG & CO. KGAA

Dräger ist ein international führendes Unternehmen der Medizin- und Sicher-
heitstechnik. Das 1889 in Lübeck gegründete Familienunternehmen besteht in 
fünfter Generation und hat sich zu einem globalen, börsennotierten Konzern 
entwickelt. Basis des langjährigen Erfolgs ist eine wertorientierte Unterneh-
menskultur mit vier kontinuierlich gepflegten Unternehmensstärken: Ausge-
prägte Kundennähe, kompetente Mitarbeiter, kontinuierliche Innovationen 
sowie exzellente Qualität. „Technik für das Leben“ ist die Leitidee des Dräger-
Konzerns. Ob im Krankenhaus, bei Feuerwehr und Polizei, im Bergbau oder 
in der Industrie: Dräger-Produkte schützen, unterstützen und retten Leben. 
Dräger beschäftigt weltweit rund 12.500 Mitarbeiter und ist in über 190 Ländern 
der Erde vertreten.

Die folgenden Ziele werden mit dem Talentmanagement bei Dräger konzern-
weit verfolgt:

–– Weltweite Transparenz von Talenten bei Dräger
–– Bindung von Talenten an das Unternehmen durch eine gezielte Karriereplanung
–– Transparente Karrierewege für Mitarbeiter 
–– Effiziente und effektive interne Stellenbesetzung
–– Systematische Nachfolgeplanung 

Der Talentmanagementprozess bei Dräger umfasst die jährliche Identifikation, 
Entwicklung und Platzierung von internen Talenten und bietet damit eine Syste-
matik für eine zielgerichtete Personalentwicklung (horizontal als auch vertikal) 
zur Vorbereitung der Übernahme einer (Schlüssel-)Position im Unternehmen. 
Der Prozess fokussiert auf die Mitarbeiter, denen sowohl eine hohe Leistung, als 
auch ein hohes Potenzial bescheinigt wird, die sogenannten Talente.

Wie die Abbildung 17 veranschaulicht, handelt es sich um einen jährlich ablau-
fenden Prozess, der die Identifikation, Verifikation, Entwicklung und Platzie-
rung von internen Talenten umfasst. 

4. TALENTMANAGEMENT  
	 IN ORGANISATIONEN 
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Konkret beginnt der Prozess jedes Jahr im Juli. Es nehmen alle Mitarbeiter mit 
einem Joblevel (JL) zwischen Ebene 1 und Ebene 4 teil sowie die Potenzialträger für 
Ebene 4. Das Joblevel ist bei Dräger nicht an das Bildungsniveau gekoppelt, sondern 
hängt mit der Höhe der übernommenen Verantwortung zusammen. Bildungsgrade 
bleiben bei Dräger bewusst unberücksichtigt. Neben der Joblevel-Systematik gibt 
es drei unterschiedliche Karrierepfade bei Dräger: Management-Career-Path, Pro-
ject-Management-Career-Path, Spezialist-Career-Path. Die Klassifizierung nach 
Joblevel und Karrierepfad unterstützt die Festlegung von Entwicklungsrichtungen 
und -geschwindigkeiten im Rahmen der Talententwicklung. 
Zu Beginn des Prozesses im Juli geht es zunächst in den HR-Reviews um die Iden-
tifikation der Talente. Dabei bewerten die Führungskräfte die Mitarbeiter mit Hilfe 
der HR-Portfolios (vgl. Abbildung 18). 
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Abb. 18: Die Klassifikation von Mitarbeitern als Talente 
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Der Talentidentifikation vorgelagert sind Mitarbeitergespräche, die als Basis für 
die Einordnung der Mitarbeiter in den HR-Reviews dienen. Die Leistung wird abge-
tragen aus dem jeweils vorgelagerten Mitarbeitergespräch, das Potenzial wird 
im Review ermittelt anhand der fünf Kriterien Leistungsfähigkeit, Belastbarkeit, 
effektives Lernen, Bildung von Teams, Netzwerken und Identifikation mit Dräger. 
Im Rahmen von Talentkonferenzen werden die Ergebnisse der HR-Reviews über-
geordnet betrachtet und diskutiert. Erste Überlegungen zu Nachfolgeplanungen 
für Schlüsselpositionen werden ebenfalls im Rahmen der Talentkonferenzen 
besprochen und dann in den folgenden Mitarbeiter- und Personalentwicklungsge-
sprächen mit den Mitarbeitern konkretisiert. Obwohl die Führungskraft letztend-
lich die Entscheidung trifft, ist der HR-Bereich als wichtiger Partner in den Identifi-
kationsprozess integriert. 

Im Zusammenhang mit der Identifikation von Talenten durch HR-Manager und 
Führungskräfte taucht die Frage nach deren Qualifikation auf. Bei Dräger gibt 
es umfangreiche Schulungen, Leitfäden oder auch interne Netzwerktreffen, um 
sowohl die Führungskräfte, als auch die HR-Manager fit für den Prozess zu machen.

Im Anschluss an die Rückmeldungen der Ergebnisse aus den Talentkonferenzen im 
Rahmen der jährlich stattfinden Mitarbeitergespräche beginnt dann die eigentliche 
Entwicklung der identifizierten Talente. Zunächst erfolgen eine Standortbestim-
mung und ein Personalentwicklungsgespräch. 

Die berufliche Standortbestimmung beinhaltet eine angeleitete Selbstreflexion 
über Stärken und Kompetenzen und dient der Vorbereitung des Talents auf das 
Personalentwicklungsgespräch. Es handelt sich bei der Standortbestimmung um 
ein optionales Angebot für alle Talente. Die Talente können die berufliche Stand-
ortbestimmung bei ihren HR-Managern oder direkt im Bereich HR-Development 
anfragen. 

Das Personalentwicklungsgespräch findet zwischen dem Talent, der jeweiligen 
Führungskraft und dem HR-Manager statt. Es dient der weiteren Karriereplanung 
sowie der Auswahl und Vereinbarung von Entwicklungsmaßnahmen zur individu-
ellen Förderung des Talents. Inhaltlich tauschen sich die Teilnehmer zum einen 
über Stärken, Kompetenzen und Entwicklungsbedarfe aus. Zum anderen geht es 
um die Bestimmung der weiteren Karriereentwicklung und den Austausch über 
mögliche Zielpositionen. Zudem erfolgt in dem Gespräch eine Auswahl von Ent-
wicklungsmaßnahmen, z. B. Mentorenprogramm. Das Mentorenprogramm sieht 
eine individuelle Begleitung und Beratung der Talente zu beruflichen Themen und 
Fragestellungen durch einen erfahrenen Mentor vor. Die Teilnahme am Mentoren-
programm wird den Talenten im Rahmen des Personalentwicklungsgespräches 
optional angeboten. Anschließend werden gezielt Entwicklungsmaßnahmen ein-
geleitet. Am Ende des Prozesses erfolgt schließlich die Talentplatzierung. In diesem 
Schritt werden die Schlüsselpositionen besetzt.

Dräger steht mit dem oben skizzierten Talentmanagementprozess aktuell vor 
neuen Herausforderungen. Zum einen soll der Prozess global weiter verfestigt und 
ein einheitliches Verständnis von Talentmanagement geschaffen werden. Der Pro-
zess soll somit in den Regionen noch stärker etabliert, aber auch gleichzeitig an 
regionale Gegebenheiten angepasst werden. 
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Neben dem global einheitlichen Verständnis ist zudem der sich wandelnde Orga-
nisationskontext bei Dräger als weitere Herausforderung zu nennen. Hier müssen 
insbesondere neue Führungsstrukturen berücksichtigt werden, die z.B. Auswir-
kungen auf das „Set-up“ von Talentkonferenzen haben können. Das Datenmana-
gement ist eine weitere Herausforderung, die auch andere globale HR-Prozesse 
betrifft. Unterschiedliche HR-Systeme müssen integriert und für den Prozess 
nutzbar gemacht werden. 

4.2 REWE GROUP

Die REWE Group ist ein Handels- und Touristikkonzern und erzielte im Jahr 2012 
einen Gesamtaußenumsatz von 49,7 Milliarden Euro. Rund 328.000 Mitarbeiter 
sind in 13 Ländern Europas beschäftigt. Mit ihren Geschäftsfeldern (Vollsortiment 
National, Vollsortiment International, Discount National und International, Fach-
markt National, Touristik und Sonstige) und einer Vielzahl an Vertriebsmarken (u.a. 
REWE, toom Baumarkt, Billa, Penny und DER Touristik) ist die REWE Group sehr 
divers aufgestellt.

Bei der REWE Group wird im Zusammenhang mit Talentmanagement von Kar-
riere- und Nachfolgeplanung gesprochen. Zur erfolgreichen Umsetzung der 
strategischen Ziele der REWE Group und ihrer strategischen Geschäftseinheiten 
(SGEn) braucht es die richtigen Mitarbeiter zur richtigen Zeit am richtigen Platz. 
Aus diesem Grund findet für alle Top Executives, alle Führungskräfte der Ebene 
unterhalb der Top Executives sowie weitere Mitarbeitergruppen der jährliche Pro-
zess der Karriere- und Nachfolgeplanung statt. Die Einbindung weiterer Mitarbei-
tergruppen in den Geschäftseinheiten ist geplant. Der Prozess von 2012 ist in der 
nachfolgenden Abbildung 19 veranschaulicht.
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20 Eigene Darstellung der REWE Group.

Abb. 19: Talentmanagementprozess der REWE Group im Jahr 2012 20  
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Die Abbildung 18 verdeutlicht, dass es sich um einen jährlich ablaufenden Zyklus 
handelt, der im Oktober bzw. November mit einer Aktualisierung von Stellenbe-
schreibungen beginnt. Stellenbeschreibungen dienen als Grundlage für die darauf 
aufbauenden Leistungs- und Potenzialeinschätzungen. Zur Vorbereitung auf das 
Entwicklungsgespräch zwischen Führungskraft und Mitarbeiter nimmt der Mit-
arbeiter eine Selbsteinschätzung und die Führungskraft eine Fremdeinschätzung 
anhand des standardisierten Leistungs- und Potenzialeinschätzungsbogens vor. 
Im Anschluss an das Entwicklungsgespräch finden Potenzialkonferenzen statt, 
in denen Führungskräfte einer Organisationseinheit strukturiert ihre Einschät-
zungen besprechen. Entsprechend der Gesamteinschätzung der Leistung und 
des Potenzials werden dann Mitarbeiter in das Leistungs- und Potenzialportfolio 
eingeordnet und gegebenenfalls kalibriert (vgl. Abbildung 19). In den Potenzial-
konferenzen der jeweils höheren Ebene wird über Potenzialträger der darunterlie-
genden Ebene berichtet. Die Karriere- und Nachfolgeplanung wird bei der REWE 
Group seit 2011 in SAP abgebildet. Zugang zum System haben im Jahr 2013 mehr 

Abb. 20: Das Leistungs- und Potenzialportfolio der REWE Group 21 

21 Eigene Darstellung der REWE Group.
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als 11.000 Mitarbeiter und Führungskräfte. In SAP sind neben den Leistungs- und 
Potenzialeinschätzungsbögen Informationen zu den Mitarbeitern bzw. sogenannte 
Mitarbeiterprofile (beinhalten u.a. Lebenslauf, Entwicklungsplan) angelegt, für 
deren inhaltliche Ausgestaltung der jeweilige Mitarbeiter größtenteils selber ver-
antwortlich ist. Ein Mitarbeiter kann grundsätzlich nur sein eigenes Profil einsehen. 
Führungskräfte sehen die Profile der ihnen unterstellten Mitarbeiter. Zudem haben 
Führungskräfte, HR und Mitarbeiter jeweils eine andere Sicht auf das jeweilige 
Profil. 

Dank der systemtechnischen Abbildung des Prozesses und der Instrumente der 
Karriere- und Nachfolgeplanung kann der HR-Bereich den Prozessfortschritt über-
blicken. Er kann also feststellen, ob bestimmte Gespräche bereits stattgefunden 
haben oder wie weit die Beurteilung eines bestimmten Mitarbeiters oder einzelner 
Bereiche schon vorangeschritten ist. So ist ein Monitoring gut möglich. Die Ver-
antwortung für die Steuerung des gesamten Prozesses liegt in der REWE Group 
insgesamt, bei der jeweils betreuenden Personalentwicklung. 

2013 haben sich die Personalverantwortlichen der REWE Group intensiv mit der 
Weiterentwicklung der Karriere- und Nachfolgeplanung auseinandergesetzt. Das 
hat zu einigen Änderungen des oben dargestellten Prozesses geführt: Änderung 
der Reihenfolge der Prozessschritte, Schärfung der Begrifflichkeiten, ein überar-
beitetes, gruppenweit gültiges Kompetenzmodell sowie u.a. eine Schulungsoffen-
sive durch ein e-Learning zur Karriere- und Nachfolgeplanung. Zukünftig strebt 
die REWE Group eine stärkere Integration der Karriere- und Nachfolgeplanung mit 
Recruiting- und Learning-Aktivitäten an, um ein integriertes Talentmanagement 
zu etablieren.

4.3 BUNDESAGENTUR FÜR ARBEIT

Die Bundesagentur für Arbeit (BA) setzt bewusst seit ihrer Reform auf ein ganz-
heitliches Personalmanagement, in dem alle Prozessfunktionen von der Perso-
nalpolitik, Rekrutierung, Personalentwicklung, Qualifizierung bis hin zum Leis-
tungsmanagement strategisch und konzeptionell aufeinander abgestimmt sind. 
Personalentwicklung und Organisationsentwicklung sind dabei eng miteinander 
verzahnt und fokussieren auf die strategischen Herausforderungen der BA. Um auf 
den demografischen Wandel zu reagieren und sich als wettbewerbsfähige Arbeit-
geber zu positionieren, steht die systematische Identifizierung und Förderung von 
Kompetenzen und Potenzialen im Verständnis eines integrierenden Talentma-
nagements im Mittelpunkt. Eine lebensphasenorientierte Personalpolitik ist hierfür 
die Basis .22
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22 Vgl. Behrens, Becker (2013).
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Das in Abbildung 21 dargestellte modulare Personalentwicklungssystem ist des-
halb durch die Berücksichtigung individueller Berufs- und Lebensphasen sowie der 
Ansprüche unterschiedlicher Diversity-Zielgruppen geprägt. Damit ist das Talent-
management der BA ausdrücklich altersunabhängig und lebt von Wertschätzung 
und Chancengleichheit im regelmäßigen Austausch über Erwartungen, Leistungs-
fähigkeit und -bereitschaft, Kompetenzen und Potenzial. Hierin sind alle Beschäf-
tigten einbezogen, um u.a. auch eine hohe Qualität der Dienstleistungen der BA 
und der Kundenorientierung zu gewährleisten. 

Das Personalentwicklungssystem verfolgt insbesondere folgende Ziele:
–– Anforderungen transparent zu machen
–– Personalentwicklung zu individualisieren
–– Den Dialog zu fördern
–– Potenziale systematisch für horizontale und vertikale Entwicklungzu identifi-
zieren und zu entwickeln

–– Mitarbeiterengagement zu fördern

Abb. 21: Das ganzheitliche Personalmanagement der BA im Überblick 22 

 22 Bundesagentur für Arbeit – Personal/Organisationsentwicklung (2014).   
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Als Grundlage für das Personalentwicklungssystem und den Talentprozess wird 
in der BA ein einheitliches Kompetenzmodell verwendet. Dieses wurde aus den 
Kernkompetenzen sowie den strategischen und geschäftspolitischen Zielen der BA 
abgeleitet und entwickelt24. 

Das Kompetenzmodell der BA bildet die Basis für alle Verfahren der Personalent-
wicklung sowie für Jobprofile und ist ebenso Grundlage für die Rekrutierung. Es 
schafft einerseits u. a. Transparenz über vorhandene Potenziale und Entwicklungs-
bedarfe in der Organisation sowie andererseits vorausschauend über Personalbe-
darfe. Die im Kompetenzmodell formulierten Kompetenzen sind institutionalisierte 
Anforderungen an Führungskräfte und Mitarbeiter. In dem Modell gibt es keine 
expliziten Führungskompetenzen, allerdings werden bestimmte Kompetenzen 
(z. B. die Aktivitäts- und Umsetzungskompetenzen) mit höherer Führungsebene 
immer bedeutender. 
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Abb. 22: Das Personalentwicklungssystem der BA 23  

23 Bundesagentur für Arbeit – Personal/Organisationsentwicklung (2014). 
24 Vgl. Behrens, Becker (2013). 
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Abb. 23: Das Kompetenzmodell der BA 25 

 25 Bundesagentur für Arbeit – Personal/Organisationsentwicklung (2014).   
 

Auf der individuellen Ebene unterstützt ein dialogbasiertes Führungsinstrument 
die Transparenz über Leistungen, Potenziale und gegenseitige Erwartungen und 
den wertschätzenden Austausch zwischen Mitarbeitern und ihren Führungs-
kräften. Im „Leistungs- und Entwicklungsdialog“ (LEDi) als zentralem Modul des 
Personalentwicklungssystems werden regelmäßig die Kompetenz- und Potenzi-
aleinschätzungen besprochen und entsprechende Entwicklungsmaßnahmen ver-
einbart. Dieser Dialog im Talentmanagement wird durch die direkte Führungskraft 
jährlich mit jedem Mitarbeiter geführt.

Der LEDi besteht im Wesentlichen aus zwei Teilen: Der Leistungsbeurteilung und 
der Kompetenzbeurteilung. Mit allen Führungskräften werden Zielvereinbarungen 
(als Grundlage für die Leistungsbeurteilung und eine leistungsorientierte Bezah-
lung) getroffen. Insbesondere im Entwicklungsdialog ist der Austausch über die 
Einschätzung von Leistung, Kompetenz, Potenzial und Entwicklungsmöglichkeiten 
der Mitarbeiter sowie über die gegenseitigen Erwartungen essentiell. Dies betrifft 
auch für die Organisationsentwicklung relevante Handlungsfelder wie Führung und 
Zusammenarbeit und das Engagement der Mitarbeiter (deren Leistungsfähigkeit 
und Leistungsbereitschaft). Der LEDi schließt bei entsprechenden Bedarfen zur 
Kompetenz- und Potenzialförderung immer mit der Vereinbarung konkreter Per-
sonalentwicklungsmaßnahmen oder auch arbeitsorganisatorischer Maßnahmen 
ab. Diese Vereinbarungen können unter Einbeziehung der konkreten und individu-
ellen Berufs- und Lebenssituation mit dem gesamten personalpolitischen Instru-
mentenportfolio der BA ausgestaltet werden.
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Ein weitverbreitetes Problem der Personalentwicklung ist die rein vertikale Aus-
richtung von Karrierepfaden, die oft durch hohe Formalität und wenig Flexibilität 
gekennzeichnet ist. Um die gesamte Belegschaft zu erfassen und dem „Peter-
Prinzip“ entgegenzuwirken, wird in der BA eine horizontale Ausrichtung als Alter-
native, im Sinne einer stärkenorientierten Personalentwicklung betont. Es ist das 
erklärte Ziel der BA, eine „Karriere für viele“ zu ermöglichen. Sogenannte Entwick-
lungspfade – vertikal wie horizontal – geben Orientierung für die systematische 
Entwicklung auf andere Dienstposten. Gerade auch die Fachkarriere muss ausrei-
chend Wertschätzung finden, sonst streben Experten aus falscher Motivation eine 
Führungskarriere an. Die individuelle Ausgestaltung der Förderung gewinnt dabei 
immer mehr an Bedeutung. Bei der BA werden Entwicklungspfade ausgehend vom 
Entwicklungsgespräch im Rahmen des LEDi und anhand von individuellen Ent-
wicklungsplänen ausgearbeitet. Dabei werden die Lebensphasen und individuellen 
Bedürfnisse der Mitarbeiter berücksichtigt.

Zur kompetenzbasierten Entwicklung steht ein breites Portfolio an PE-Instru-
menten zur Verfügung. Dazu zählen, neben einem umfassenden Katalog von 
Seminaren und E-Learning-Angeboten, insbesondere Entwicklungsmaßnahmen 
on-the-job oder near-the-job, z. B. Jobrotation, Projektarbeit oder Mentoringpro-
gramme. Basis für die Integration neuer Entwicklungsmaßnahmen ist die prakti-
sche Anwendung. Die Instrumente werden in der Regel in Pilotregionen getestet 
und von Mitarbeitern und Führungskräfte evaluiert. Die Einführung erfolgt top-
down und schrittweise.

Vor dem Hintergrund des sich weiter verschärfenden Fachkräftemangels, ver-
folgt die BA mit einer aktuellen Initiative das Ziel, ihr bestehendes Personalent-
wicklungssystem zu optimieren. Im Kern geht es um die weitere Verschlankung 
und Entbürokratisierung der regelmäßigen Formate sowie um die Steigerung 
von Transparenz und Austausch mit und über Mitarbeiter mit Potenzialen. Dieses 
fokussiert besonders auf Positionen mit einem hohen internen Nachbesetzungs-
risiko sowie auf erfolgskritische Funktionen. Es gilt, die Personalentwicklung und 
dabei insbesondere die Identifizierung und zielgerichtete Förderung von Potenzi-
alen im Sinne eines ganzheitlichen Talentmanagements noch stärker zu individua-
lisieren und damit eine höhere Wirkung für die Gesamtorganisation zu erzielen. Ein 
organisationsweit klareres Verständnis, wie sich Potenzial insbesondere für eine 
vertikale Entwicklung zeigt sowie eine Ausweitung des Dialogs werden als zentrale 
Elemente der Weiterentwicklung gesehen. 

Dieses kann jedoch nur gelingen, wenn die relevanten Gestalter der Personalent-
wicklung ihre jeweilige Rolle aktiv wahrnehmen. Das betrifft zum einen die Füh-
rungskräfte als „erste Personalentwickler“ für ihre Mitarbeiter, zum anderen aber 
auch die Beschäftigten selbst in ihrer Eigenverantwortung für die berufliche Ent-
wicklung sowie drittens die Personalberater in ihrer Expertenfunktion, die zuneh-
mend qualitativ hochwertige Beratungs- und Unterstützungsarbeit in einem 
immer stärker von Individualisierung geprägten Themenfeld leisten müssen. Ein 
Schwerpunkt im Rahmen der geplanten Initiative zur Optimierung der Personal-
entwicklung liegt daher auf einer zielgruppenspezifischen und nutzenfokussierten 
Kommunikation und einer systematischen Befähigung der Akteure.
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DGFP-ARBEITSKREISE

In den DGFP-Arbeitskreisen oder -Workshops wirken Experten aus Unternehmen und Hochschulen mit. Sie beschäf
tigen sich bereits seit vielen Jahren mit Themen des Personalmanagements entweder als Personaler im Unternehmen, 
als Unternehmensberater oder als Dozent an einer Hochschule.

Die Erarbeitung der Themen erfolgt durch moderierte Gruppendiskussionen, die durch Impulse und Unternehmens
beispiele angereichert werden. Ziel ist es, auf der Basis der Erfahrungen das jeweilige Thema konzeptionell zu erfassen 
und Handlungshilfen in Form von Checklisten etc. abzuleiten.

In konstruktiven Round Tables werden bestehende Themen des Personalmanagements neu bearbeitet und aktua-
lisiert sowie Trends neu erschlossen. Ziel aller Aktivitäten ist es, für die Praxis Handlungshilfen zu erarbeiten. Diese 
werden in der DGFP-Buchreihe PraxisEdition, in den DGFP-PraxisPapieren oder als Artikel in Fachzeitschriften 
veröffentlicht.
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