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Friiher war alles anders: Wer beim Boss einen guten Eindruck hinterlieR, hatte gute
Aussichten, befordert zu werden. Oder wenigstens die Chance, sich auf eine
Fithrungsposition zu bewerben - wenn er denn davon erfuhr. Zumindest an einem
Nachwuchs-Assessment teilzunehmen - falls er dazu eingeladen wurde. Wenn der
Chefin die Nase nicht passt, die aktuell ausgeschriebene Position nicht die richtige
ist oder andere im Auswahlverfahren das Rennen machen: Pech! Aber nicht nur fiir
den Mitarbeiter: Die Personal-Abteilung weiRl womaglich gar nicht, welche verborge-
nen Talente bei Kollegen schlummern und sucht mit groRem Aufwand auRerhalb der
eigenen Reihen. Hier setzt das Konzept des Talent Scouting an.

Die Nachteile der bisherigen, bedarfsorien-
tierten Potenzialanalyse sind hinlinglich
bekannt: Primdr gegenwarts-, wenn nicht
vergangenheitsbhezogen sucht die Personal-
abteilung fiir vakante Positionen mit fes-
tem Anforderungsprofil die besten Kandi-
daten. Wer iiberhaupt in Betracht kommt,
bestimmt meist der Vorgesetzte. Ein oder
zwei Bewerber aus diesem kleinen Kreis ge-
winnen und kommen weiter, fiir den Rest
bleibt alles beim Alten. Bis zur ndchsten in-
ternen Stellenausschreibung oder Nachfol-
gersuche: Neues Spiel, neues Gliick. Damit
muss Schluss sein: Im Prinzip sollen alle Ta-
lente im Unternehmen die Chance haben,
sich auf jede Stelle zu bewerben, sich zu be-
weisen und bei entsprechendem Kénnen in

eine entsprechende Forderung oder direkt
in die gewiinschte Position zu kommen. Was
fehlt, ist eine breite und objektive Basis -
in Bezug auf die Menge der Kandidaten,
aber auch beziiglich der zu entdeckenden
Fahigkeiten.

Auf dem Weg in die Zukunft -
vier Schritte zuriick

Wer sich nicht auf den Zufatl verlassen will,
muss wissen, was er sucht, bevor er es fin-
den kann. Vier Fragen stellen sich dem HR-
Management: Wie sieht mein Unternehmen
heute aus? Wie kann, besser soll es in drei
oder fiinf Jahren aussehen? Welche Aufga-
ben und Positionen gibt es dort? Welche
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Der ,blinde Fleck” der Personalentwicklung

L. 1a & a3}

Mitarbeiter mit welchen Qualifikationen
brauche ich dann, um als Unternehmen im
Markt erfolgreich zu sein? Strategische An-
tizipation in der Personalabteilung ist das
Stichwort. Wer jetzt weil, welche Talente er
in Zukunft braucht, muss nur noch die Au-
gen nach diesen Fahigkeiten offen halten.

Licht aus - Spot an: Das Gold
liegt nicht auf der StraRe,
sondern arbeitet im Flur nebenan

In der Personalentwicklung waren bistang
vor allem der unmittetbare Vorgesetzte, an
zweiter Stelle die HR-Manager oder Vitamin
B-Trager dafiir zustandig, Talente zu ent-
decken. Hier ist viel Spielraum fiir Subjekti-
vitat. Optimale Forderung gibt es nur dann,
wenn Vorgesetzter und Personalabteilung
sagen: Der kann was, den willich gehen las-
sen und woanders einsetzen. Wenn weder
der Chef noch andere von meinen Talenten
iberhaupt etwas wissen, bin ich auRRen vor.
Wenn immerhin eine der beiden Parteien
meine Potenziale sieht, bleibt nur das Prin-
zip Hoffnung: Jemand muss gegen Wider-
stande durchsetzen, dass ich gefordert wer-
de. Anders ausgedriickt: Meine Chancen,
entdeckt und gefdrdert zu werden, stehen
gerade mal 1 zu 3. Im blinden Fleck sowie
in der Grauzone von Zwielicht und Schatten
verkiimmern und versauern die Talente im
eigenen Haus.

Wanted: Der Kandidat von
morgen

Talent Scouting schafft durch professionel-
le Methoden, Instrumente und Prozesse ei-
nen Karriere-Pool mit wechselndem, aber
stets aktuellem Bestand. Daraus kann die
qualitative Personalentwicklung fischen, je
nach Bedarf. Perspektivische Kompetenz-
Entwicklung durch Antizipation, die flexible
und zeitnahe Verfiigbarkeit von Nachfolge-
Kraften und Talenten verschafft einen ent-
scheidenden Wettbewerbsvorteil. Gesucht
wird kein aktuelles festes Profil, sondern der
zukiinftige Leistungstrager mit Kompeten-
zen der Zukunft, die heute vielleicht gar
nicht relevant sind. Weil die Entwicklung
auch intern voranschreitet und neue Anfor-
derungen an verdnderte Positionen stellt
und/oder neue Talente permanent ins Un-
ternehmen nachstromen, reicht es natiirlich
nicht, die Informationen einmalig zu erhe-
ben. Kontinuitdt im Wandel erreicht die Per-
sonalarbeit im Prinzip auf zwei Arten:
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Mit Hochsitz, Fernrohr, Lupe
und Scheinwerfer: Wie Scouts
die Baume vor lauter Wald
sehen

1. Einen schnellen und treffenden Uber-
blick iiber den betrieblichen Kompetenz-
pool liefert ein multimedial aufbereitetes
Company Game. In Abstanden von zwei bis
vier Jahren nehmen Mitarbeiter auf breiter
Flache an einem zielgruppengerecht kom-
munizierten Planspiel teil - ein bestimmtes
Know-how und Interesse vorausgesetzt.
Uber mehrere Spielrunden erhalten die
Scouts Ergebnisse: Wer beschafft sich wo
wie viele Informationen, wie werden sie
verarbeitet, wer fordert zusatzliche an, wer
trifft daraufhin welche Entscheidungen mit
welchen Konsequenzen. Dieses Profil der
Mitspieler lasst Riickschliisse ziehen auf de-
ren Fahigkeiten, Stirken und Schwidchen
und bildet die Basis fiir Suche nach den Ta-
lenten und Potenzialtragern.

2. Soll Talent Scouting als erfolgreiches In-
strument etabliert werden, muss es die HR-
Abteilung als integrativen Baustein in die
vorhandenen Systeme der gesamten Perso-
nalentwicklung konzeptionell einpassen.
Wichtigstes Kriterium, damit die umfassen-
de Suche nach Talenten auch breite Akzep-
tanz genieft, ist ein ausgefeiltes Profil der
Scouts: Interne Headhunter brauchen eine
enorm hohe soziale Sensibilitdt. Von ihrer
Personlichkeit, den Fahigkeiten, aber auch
ihren Moglichkeiten und ihrem Fingerspit-
zengefiihl hangt fast alles ab. Kreativitat
und Phantasie sind gefragt, Modelle wie
Workshops und Outdoor-Veranstaltungen
im bestehenden Rahmen zu entwickeln, zu
nutzen und zu etablieren, bei denen nicht
die Ergebnisse, sondern die Teamprozesse
und die daran beteiligten Mitarbeiter im
Fokus stehen. So wird Talent Scouting als
fester Bestandteil im Unternehmen auf ei-
ner breiten Plattform etabliert.

Die hasslichen Entlein: Alle
werden gewinnen

Im Unterschied zum Assessment-Center
gibt es im Anschluss keine Verlierer. Die Dif-
ferenzierung nach Potenzialkandidaten,
Talenten und Playern bedeutet nicht das
gefiirchtete EdeKa - Ende der Karriere.
Natiirlich ist das begehrteste Ergebnis die
Einstufung als High Potential. Hier ist es ei-
gentlich nur eine Frage der Zeit, mit Unter-

stiitzung des Personalbereichs die entspre-
chende Fiihrungsposition zu iibernehmen.
Die Klassifizierung als Talent, das heute
zwar noch keine groRe Performance zeigt,
aber mit der entsprechenden Erfahrung die
Anforderungen von morgen hervorragend
bewaltigen kann, gibt den Startschuss fiir
einen Prozess: Die Personalabteilung ent-
wickelt ein Programm zur Férderung der Ta-
lente und stimmt es mit dem Vorgesetzten
ab. Dessen Zielvereinbarung als Fiihrungs-
aufgabe lautet beispielsweise: Machen Sie
Max Miiller innerhalb von zwei Jahren zum
Potenzial-Kandidaten, so dass er dann eine
Fiihrungsaufgabe iibernehmen kann - bei
entsprechendem Engagement des Kandida-
ten. Auch der Player bekommt sein Kompe-
tenzprofil, Feedback und die entscheiden-
den Hinweise, um sich bis zum nachsten
Company-Game zu entwickeln und dann als
Talent oder Potenzialkandidat abzuschnei-
den. Talente suchen und finden ist schlief3-
lich nur die halbe Miete. Der Aufwand lohnt
sich erst, wenn aus den Entdeckungen nicht
ewige Talente, also Sorgenkinder werden.

Zusammenfassung:

Wiahrend sich die Unternehmen im Recruit-
ing duBerst offen zeigen und vielfiltige
Kontakte herstellen, scheint der Blick nach
innen oft von subjektiven Scheuklappen
eingeschrankt. Aber Talente lassen sich
eben nicht nur auRerhalb, sondern auch
und gerade intern erfolgreich finden und
differenziert fordern. Der Talent Scout hat
die Aufgabe, Potenziale objektiv zu identi-
fizieren, ins Scheinwerferlicht zu stellen
und die notwendigen Prozesse beim Vor-
gesetzten (Mitarbeiter-Gesprache, Zielver-
einbarungen, Coaching, Mentoring) und
der Personalentwicklung (betreuen, ent-
wickeln, positionieren) auszuldsen und an-
zustoBen. Als fester Bestandteil der Perso-
nalarbeit ist Talent Scouting sicher vor
allem fiir grof3e, als Methode und Denkan-
satz aber fiir jede GroRe und jede Art von
Unternehmen realisierbar.
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