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Vorwort

Management: Die schopferischste aller Kiinste.
Es ist die Kunst, Talente richtig einzusetzen.

Robert McNamara

Dass der Erfolg eines Unternehmens mafigeblich von den Mitarbeitern
und hier insbesondere von den leistungsstarken Mitarbeitern abhangt,
muss nicht diskutiert werden. Entsprechend begehrt sind diese auf dem
Arbeitsmarkt, in manchen Branchen schon jetzt kaum noch zu finden.
Doch der demografische Wandel stellt die Unternehmen in diesem Zu-
sammenhang vor eine noch grofiere Herausforderung: Die verfiigbaren
Leistungstrager werden immer weniger. Um den Unternehmenserfolg in
vielen Branchen auf dem gleichem Niveau halten zu konnen, sind HR-
Verantwortliche jetzt gefragt, die Potenzial- und Leistungstrdager von
morgen sowohl starker als bisher als auch innerhalb des Unternehmens zu
identifizieren und zu fordern.

Der Schliissel zu einem zukunftssichernden Talentmanagement liegt in
einer umfassenden und aussagekraftigen Potenzialdiagnostik. Wir moch-
ten deswegen in diesem Buch aufzeigen, welche Verfahren und Vorge-
hensweisen der Potenzialanalyse fiir welche Fragestellung und Zielgrup-
pe eingesetzt werden konnen und was bei der Konzeption und Gestaltung
der eigenen Potenzialdiagnostik zu beachten ist. Anhand von vielen Pra-
xisbeispielen, untermauert mit umfassendem Erfahrungswissen in der
Konzeption und Umsetzung von Potenzialanalysen sowie aus der jahre-
langen Zusammenarbeit mit Unternehmen geben wir praxisnahe Antwor-
ten auf Fragen wie: ,Welches Verfahren ist fiir uns das richtige?”, ,,Wie
erfasse ich Kompetenzen und Potenziale auf hoheren Fithrungsebenen?”,
,Welche modernen und kreativen Formen der Potenzialanalyse gibt es?”
usw.



6 Vorwort

Als Leser gewinnen Sie mit diesem Buch die notwendigen Kenntnisse, um
diagnostische Verfahren in ihrer Leistungsfahigkeit fiir Thre Zielsetzung
einzuschatzen und effiziente Verfahren im eigenen Unternehmen zu etab-
lieren.

Dabei wiinschen wir Ihnen schon jetzt viel Erfolg!

Ein besonderer Dank gilt unseren Kolleginnen, Dr. Susanne Eckel und
Andrea Osthoff, ohne deren unermiidliche Unterstiitzung und konstruk-
tive Mitarbeit dieses Buch so nicht entstanden waére.

Gummersbach, Mai 2010 Uta Rohrschneider,
Sarah Friedrichs,
Michael Lorenz
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1 Die Bedeutung der Potenzialanalyse
im Gesamtkontext eines
zukunftsorientierten
Talentmanagements

Der ,, war for talents” ist inzwischen in aller Munde und dies nicht ohne
Grund. Der Blick in die Zukunft, insbesondere mit Blick auf die demogra-
fischen Veranderungen in den Industrielandern, gibt diesem Thema eine
besondere Bedeutung. Das Handlungsfeld ,Peoplemanagement” oder
auch ,Talentmanagement” gewinnt an Aufmerksamkeit. Manche Stim-
men sagen bereits, dass der Aspekt, inwieweit einem Unternehmen sein
Peoplemanagement erfolgreich gelingt, iiber seine Wettbewerbsposition
in der Zukunft entscheidet.

Mit Talentmanagement ist die Suche, Entwicklung und langfristige Bin-
dung qualifizierter Mitarbeiter gemeint. In diesem Gesamtprozess spielt
die Identifikation von Talenten oder Potenzialtragern im eigenen Unter-
nehmen eine entscheidende Rolle. Wenn Sie Mitarbeiter entwickeln und
fordern wollen, miissen Sie die folgenden Fragen beantworten konnen:

B Wen konnen und wollen wir fordern?

B Wer verfiigt iiber das Potenzial, anspruchsvolle und komplexe Aufga-
ben in der Zukunft zu iibernehmen?

B Wer ist heute in seiner Position schon Leistungstrager und kann noch
weiterentwickelt werden?

Genau hier setzen die Methoden der Potenzialanalyse an. Um die Fragen
nach den Potenzialtragern zu beantworten, brauchen Sie Instrumente, um
sie im Unternehmen zu identifizieren. Diese Instrumente stellen wir im
vorliegenden Buch vor. Damit wollen wir Sie unterstiitzen, die notwendi-
gen Prozesse, Strukturen und Instrumente zu entwickeln und zu etablie-
ren, um eine zukunftsorientierte Potenzialanalyse als Basis einer gezielten
und individuellen Férderung und Entwicklung der Leistungstrager und
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Talente zu gewahrleisten. Wie Sie dabei vorgehen konnen und welche
Gestaltungsmoglichkeiten Sie haben, zeigen wir in den nachfolgenden
Kapiteln auf.

Instrumente der Potenzialanalyse sind elementarer Bestandteil eines ziel-
orientierten und ganzheitlichen Talentmanagements. Um die Bedeutung
des Talentmanagements und damit der Potenzialanalyse fiir ein zu-
kunftsorientiertes Human Resources Management zu verdeutlichen, zei-
gen wir im nédchsten Schritt wichtige Rahmenaspekte auf, in die das The-
ma eingebettet ist.

1.1 Talentmanagement als Herausforderung eines
zukunftsorientierten Personalmanagements

Dass Talentmanagement zu den grofiten Herausforderungen des Perso-
nalmanagements in der Zukunft zahlt, wird u. a. durch die weltweite Stu-
die , Creating people advantage: How to address HR-challenges worldwi-
de through 2015” belegt, die von der Boston Consulting Group und dem
Weltverband der Vereinigung fiir Personalfiihrung durchgefiihrt wurde.
In einer Online-Erhebung in 38 Lindern wurden Human-Resources-
Verantwortliche und andere Fithrungskrafte nach den wichtigsten zu-
kiinftigen Herausforderungen befragt. Die beteiligten 4.700 Fiihrungskraf-
te sollten sich zu 17 Themen aus dem Bereich Personalmanagement sowie
zu 194 spezifischen Mafinahmen dufSern. Erganzt wurde die Studie durch
vertiefende Interviews mit ausgewahlten Fithrungskriften. Zu den wich-
tigsten Themen, die zwischen 2010 und 2015 fiir Unternehmen eine be-
sondere Relevanz erhalten, bei denen aber auch gleichzeitig noch grofse
Schwichen gesehen werden, zahlen:

1. Die Entwicklung und Bindung der besten Mitarbeiter; hier stehen das
Talentmanagement sowie die Verbesserung der Leadership-
Qualitaten und der Work-Life-Balance im Vordergrund.

2. Die Vorbereitung auf Veranderung; hier stehen Demografie und
Changemanagement sowie die Transformation der Unternehmenskul-
tur und die weitergehende Vorbereitung auf die Globalisierung im
Vordergrund.
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3. Das Schaffen von Voraussetzungen in der Organisation; hierbei ste-
hen insbesondere die Lernorganisationen und die Weiterentwicklung
von Human Resources (HR) zum strategischen Partner des Manage-
ments im Vordergrund.

Talentmanagement trdagt der Anforderung Rechnung, dass jedes Unter-
nehmen eine gewisse Anzahl an Leistungstragern benétigt, die u. a. dafiir
Sorge tragen, dass das Unternehmen im Wettbewerb besteht, dass neue
Produkte entwickelt und zur Marktreife gebracht werden, dass Prozesse
optimiert und die Leistungsfahigkeit des Unternehmens gesteigert wird.
Vor diesem Hintergrund ist es fiir Unternehmen wichtig, frithzeitig Talen-
te zu identifizieren, die fiir nationale oder auch internationale Aufgaben-
felder zur Verfiigung stehen und die gleichzeitig in der Lage sowie bereit
sind, ihre angestammten Tatigkeitsfelder zu verlassen und vermehrt Ver-
antwortung zu tibernehmen.

Leider stehen diese Talente nicht in beliebiger Anzahl zur Verfiigung.
Betrachtet man ihren Anteil am gesamten Personal, stellt man fest, dass
die meisten Unternehmen im Schnitt nur tiber ca. 10 bis 15 Prozent Leis-
tungstrager verfiigen.

Abbildung 1.1:  Anteil der Leistungstrager am gesamten Personalbestand

Kompetenz-/Potenzial-Portfolio

Leistungs- und Potenzial-
Kompetenz trager: 10-15 % der
Mitarbeiter im Unternehmen

/

- tiberdurch
adaquat  schnittlich

Optimie-
rungsfeld

eingeschrankt mittel hoch

Potenzial
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Diese Leistungstrager gilt es rechtzeitig zu identifizieren und gezielt im
Unternehmen zu entwickeln und zu platzieren. Beachtet man des Weite-
ren die Auswirkungen des demografischen Wandels (siehe Kapitel 1.2),
bekommt die Identifikation von Talenten eine zusatzliche Bedeutung.

1.2 Die Auswirkung des demografischen Wandels
auf die Mitarbeiterstrukturen im
Unternehmen

Die zukiinftige demografische Entwicklung wird deutliche Auswirkun-
gen auf die Gesellschaft und damit auf das Arbeitsleben haben. Die An-
nahme scheint berechtigt, dass es noch starker als heutzutage notwendig
wird, Talente zu identifizieren und zu gewinnen. Zur Verdeutlichung des
demografischen Wandels wollen wir Ihnen einen kleinen Eindruck zur
Entwicklung zukiinftiger Beschaftigungszahlen geben:

1. Die Bevolkerungszahl sinkt von heute 82 Mio. auf 65 bis 70 Mio. im
Jahr 2060.

2. 2060 wird es fast so viele 80-jahrige wie 20-jahrige Menschen geben.
D. h. der Anteil der beschéftigungsfahigen Menschen sinkt deutlich.

3. Die Bevolkerung im Erwerbsalter altert besonders rapide im kommen-
den Jahrzehnt. Von den 20- bis 64-Jahrigen werden um das Jahr 2020 40
Prozent zwischen 50 und 64 Jahren alt sein. D. h. wir haben einen hohen
Anteil an dlteren Beschéftigten, aber nur einen relativ geringen Anteil an
jungen Nachwuchskréften. Griinde dafiir sind zum einen in der geringen
Geburtenrate zu sehen (1,4 Geburten pro Frau im gebarfahigen Alter),
die dazu fiihrt, dass die Sterbezahlen die Geburtenzahlen in Zukunft
uiberschreiten werden. Im Jahr 2060 werden voraussichtlich etwa 550.000
mehr Menschen sterben als Kinder geboren werden.

4. Gleichzeitig sinkt auch die Anzahl der Frauen im gebarfahigen Alter
und nimmt von 20 Mio. im Jahr 2001 auf 14 Mio. im Jahr 2060 ab.

5. Waihrend heute noch knapp 50 Mio. Menschen der Altersgruppe 20
bis 65 angehoren, werden es im Jahr 2035 nur noch 39 Mio. Menschen
sein. Im Jahr 2060 liegen die Prognosen bei 36 Mio. Menschen im er-
werbsfahigen Alter, was ungefahr 27 Prozent weniger sind als heute.



Die Auswirkung des demografischen Wandels auf die Mitarbeiterstrukturen im Unternehmen 19

D. h., die maximal verfiigbare Anzahl an Arbeitnehmern wird deutlich
zuriickgehen. Damit ist gleichzeitig rein statistisch auch ein Riickgang
verfligbarer Talente und Leistungstrdger verbunden. Es gibt — zumindest
zum jetzigen Zeitpunkt — keinen Hinweis darauf, dass die Zahl der Leis-
tungstrager in Zukunft bei einer sinkenden Erwerbstatigenzahl steigt.

Auch die nachfolgenden Zahlen geben diesen Gedanken fiir Deutschland
eine besondere Brisanz: Eine Studie der OECD (Organisation for
Economic Co-Operation and Development) zum Bildungsniveau macht
deutlich, dass Deutschland hinsichtlich seiner Studentenzahlen im inter-
nationalen Vergleich eher schlecht abschneidet. Nur 24 Prozent der Deut-
schen verfiigen tiber einen Hochschulabschluss, der Durchschnitt aller
OECD-Léander liegt immerhin bei 27 Prozent. Noch deutlicher unterschei-
den sich die Zahlen aus dem Jahr 2008: In Deutschland nahmen nur 36
Prozent eines Jahrgangs ein Studium auf, 24 Prozent schlossen ein Studi-
um erfolgreich ab. Die entsprechenden Werte fiir die gesamten OECD-
Lander lagen bei 56 Prozent (Studienanfanger pro Jahrgang) und 39 Pro-
zent (Studienabschliisse pro Jahrgang).

Diese demografischen Verdanderungen fordern ein aktives Handeln in
Unternehmen. Umfragen machen deutlich, dass die Mehrzahl der Unter-
nehmen in Deutschland (70 Prozent) den demografischen Wandel sehr
wohl als eine der groiten Herausforderungen der Zukunft sieht. Im Rah-
men unserer Beratertatigkeit erkennen wir jedoch, dass nur ein ver-
gleichsweise geringer Teil der Unternehmen bereits wirklich aktiv hin-
sichtlich der Vorbereitung auf den demografischen Wandel agiert. In
unseren Seminaren zum Thema , Demografie und Personalentwicklung”
wird dies durch die teilnehmenden Personalverantwortlichen immer wie-
der bestatigt. Unter den Personalverantwortlichen gibt es ein hohes Be-
wusstsein fiir die Problematik und deren Dringlichkeit. Jedoch existiert
noch nicht in allen Unternehmen eine tatsachliche Bereitschaft im Mana-
gement, in zukunftsorientierte und vorausschauende Mafsnahmen zu in-
vestieren.
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1.3 Attraktive Arbeitgeber haben weniger
Nachwuchsprobleme

Wenn in Zukunft der Wettbewerb um Talente und Leistungstrdager zu-
nimmt, bekommt die Frage , Wie hoch ist die Attraktivitit meines Unter-
nehmens als Arbeitgeber?” ebenfalls eine neue Bedeutung.

Erkennbar ist, dass mit einer gezielten Personalentwicklung auf Basis ei-
ner systematischen Potenzialeinschdtzung und mit transparenten, nach-
vollziehbaren Karrierewegen bzw. Forderprozessen die Attraktivitit eines
Unternehmens als Arbeitgeber steigt. Das wiederum unterstiitzt die An-
werbung externer Potenzialtrager und Talente. Auch Studien belegen,
dass das Thema Entwicklungs- und Karrieremoglichkeiten im Unterneh-
men einen wesentlichen Einfluss auf die Attraktivitat eines Arbeitgebers
hat. Dies ist z. B. nachzulesen in der gemeinsamen Studie der Deutschen
Gesellschaft fiir Personalfiihrung e.V. und der Bertelsmann Stiftung
(2004), in der knapp 600 Studenten und Young Professionals hinsichtlich
der Attraktivitat zukiinftiger Arbeitgeber befragt wurden. 72 Prozent der
Befragten erwarten von einem idealen Arbeitgeber gute Karrierechancen
im Unternehmen, 76 Prozent mochten Vorgesetzte, die sie in der Errei-
chung ihrer Ziele unterstiitzen. Noch klarer fallt das Bild in einer Umfrage
von Absolventen ingenieurwissenschaftlicher Studiengéange, durchgefiihrt
von der Binder GmbH in Kooperation mit dem Verband Deutscher Ma-
schinen- und Anlagenbau e.V. (2008), aus: Entwicklungsperspektiven
durch personliche Weiterbildung (82 Prozent) und Aufstiegschancen (91
Prozent) wurden als unabdingbar bzw. sehr wichtig eingestuft. Die 2008
von Hewitt Associates veroffentlichte Studie zur Arbeitgeberattraktivitat,
bei der 120.000 Mitarbeiter und 3.000 Fithrungskrafte in fast 600 Unter-
nehmen in zwolf europdischen Landern befragt wurden, ermittelte u. a.
die fiinf wesentlichsten Erfolgsfaktoren fiir attraktive Arbeitgeber. Das
Ergebnis: Aufeinander abgestimmte, gut umgesetzte HR-Programme so-
wie Talentmanagement und Entwicklungsmoglichkeiten belegen Platz
drei bzw. vier.

Auch die Wettbewerbe um die Auszeichnung als ,attraktiver Arbeitge-
ber” stellen die Bedeutung von Entwicklungsmoglichkeiten immer wieder
in den Vordergrund. Sie zeigen, dass gute Weiterbildungs- und Entwick-
lungsmoglichkeiten ein wesentlicher Grund sind, warum Mitarbeiter ger-
ne zu einem Unternehmen gehoren bzw. dort bleiben.
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1.4 Nutzen der Personalentwicklung fiir die
Mitarbeiterbindung

Die Ausfiithrungen im vorherigen Abschnitt machen deutlich, dass Inves-
titionen in Methoden und Prozesse zur Forderung und Entwicklung von
Mitarbeitern in doppelter Hinsicht wirksam sind. Sie tragen nicht nur zur
Attraktivitat auf dem externen Arbeitsmarkt bei, sondern auch zur Bin-
dung von Potenzial- und Leistungstragern. Bereits mittelfristig werden
die geleisteten Investitionen viel Geld sparen, das sonst in die Suche von
passenden Bewerbern auf dem zunehmend schwieriger werdenden exter-
nen Arbeitsmarkt fliefen muss.

Dartiiber hinaus miissen die Kosten, die eine geringe Mitarbeiterbindung
verursacht, angesetzt werden. Mitarbeiter mit einer geringen emotionalen
Bindung fehlen im Schnitt 2 bis 4 Tage pro Jahr mehr als hoch motivierte
Kollegen. Einem Unternehmen mit nur 1.000 Beschaftigten entstehen da-
durch Mehrkosten von 485.000 Euro pro Jahr. Illoyale Mitarbeiter wech-
seln dariiber hinaus hdufiger das Unternehmen. D. h., Talente, die nicht
ausreichend gebunden sind, zeigen eine hohe Bereitschaft, das Unterneh-
men fiir ein besseres Angebot — was immer dieses sein mag — schnell zu
verlassen. Auch eine Studie des Instituts fiir Mittelstandsforschung der
Universitdt Liineburg mit dem hanseatischen Personalkontor HaPeko und
dem Online-Jobportal StepStone belegt, dass sieben von zehn Arbeitneh-
mern mit qualitativ anspruchsvoller Beschiftigung iiberlegen, in den
nachsten zwei Jahren ihre Stelle zu wechseln. Dies verursacht nicht nur
Mehrkosten durch neuen Rekrutierungsaufwand, sondern bedeutet auch
immer einen immensen Wissensverlust und damit verbundene Kosten
und Einschrankung der Innovationsfahigkeit fiir das Unternehmen.

Wie kritisch die Bindung von Mitarbeitern gesehen werden muss, macht
der Gallup-Engagement-Index deutlich. Er stellt die Verteilung von Mit-
arbeitern mit hoher bzw. niedriger Bindung an ein Unternehmen im Zeit-
vergleich von 2001 bis 2008 dar.
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Abbildung 1.2:  Gallup-Engagement-Index: Mitarbeiterloyalitat; Quelle: Befragung von
knapp 2.000 deutschen Arbeitnehmern im Zeitraum Ende Oktober bis
Ende November 2008, Gallup Deutschland, Berlin 2009
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Griinde, die fiir die mangelnde Mitarbeiterbindung angegeben werden,
sind bei knapp 80 Prozent der Befragten die fehlende individuelle Ent-
wicklung und Forderung. Auch wenn weitere gewichtige Griinde wie
,mangelndes Lob und Anerkennung fiir die eigene Arbeit” sowie ,nicht
ausreichendes Interesse des Vorgesetzten fiir den Mitarbeiter als Men-
schen” die Mitarbeiterbindung massiv beeinflussen, wird die Bedeutung
der Personalentwicklung klar benannt und macht deutlich, dass mit Po-
tenzialeinschdtzungen und Personalentwicklungsmafinahmen wesentli-
che Bausteine fiir unternehmerische Leistungsfahigkeit in der Zukunft
gelegt werden konnen. Beeinflusst werden kann dadurch die Mitarbeiter-
zufriedenheit als ein Baustein der unternehmerischen Leistungsfahigkeit.
Potenzialanalysen konnen dabei einen wesentlichen Beitrag fiir eine indi-
viduelle und zielorientierte Forderung leisten. Sie konnen aber auch als
Voraussetzung gesehen werden, um die Fithrungskrafte zu identifizieren,
die zukiinftig zu einer aktiven Mitarbeiterbindung beitragen konnen.



Potenzialanalysen als gemeinsame Aufgabe von HR-Verantwortlichen und Fuhrungskraften 23

1.5 Potenzialanalysen als gemeinsame Aufgabe
von Human-Resources-Verantwortlichen und
Flihrungskraften

Die Zusammenarbeit mit vielen Unternehmen und der Austausch mit HR-
Verantwortlichen pragen unseren Eindruck, dass standardisierte Prozesse
zur Potenzialeinschdtzung und -analyse sowie die Anwendung von Kom-
petenzmodellen und Anforderungsprofilen sehr unterschiedlich genutzt
werden.

Besetzungsentscheidungen und Beforderungen erfolgen haufig spontan,
unsystematisch und allzu oft operativ getrieben. Haufig will es sich das
Management vorbehalten, eigene Entscheidungen zu Nachbesetzungen
ihnen wichtiger Positionen zu treffen, ohne dass HR hier eine Mitbestim-
mung aufgrund systematischer Potenzial- und Kompetenzeinschiatzungen
bekommt. Dabei geht es dann hdufig mehr um die Fragen: ,Wer kennt
wen?” und , Wer kann mit wem gut?”, was jedoch im Zweifel keine gesi-
cherten Aussagen iiber Kompetenzen oder Potenziale zulédsst. Dies kann
funktionieren, kann aber auch zu teuren Fehlentscheidungen fithren. Bei
Fehlbesetzungen von Fithrungspositionen wird dies dann in den ersten
ein bis zwei Jahren nach der Besetzung z. B. dadurch deutlich, dass Fluk-
tuationsquoten bei Mitarbeitern steigen sowie die Zufriedenheit und Mo-
tivation und damit die Leistungsfahigkeit der Mitarbeiter sinken.

Um vergleichsweise kostenintensive Fehlentscheidungen zu vermeiden,
ist HR gefordert, das Management fiir ihre Durchfiihrung systematischer
Kompetenz- und Potenzialeinschdatzungen zu gewinnen und diese zu
etablieren.

Bei der Umsetzung von Potenzialeinschdatzungen sind Fiihrungskrafte
und Spezialisten des HR-Bereichs gleichermafien zu beteiligen. Fithrungs-
krafte sind unserer Meinung nach in den Prozess zu integrieren, da sie
tagtaglich mit den Mitarbeitern zusammenarbeiten und aus der Zusam-
menarbeit heraus die Leistung einschdtzen konnen. Hierfiir ist es sicher
gut, in die Ausbildung der Fithrungskrafte zu investieren, damit sie in der
Lage sind, Potenziale sicher zu erkennen und zu benennen. Dazu sollten
Fiihrungskrafte auch die Gelegenheit erhalten, sich mit der Frage: , Wel-



