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Abstract

Durch den immer grésser werdenden Fachkréftemangel und dem damit verbundenen War for
Talents, ist es fir Unternehmen umso wichtiger in das eigene Talentmanagement zu investieren.
Dem nimmt sich nun auch die Raiffeisenbank Aare-Rhein an und mochte daher herausfinden, wie
Talentmanagement erfolgreich implementiert und schlussendlich umgesetzt werden kann. Zudem
soll die Arbeit die Erwartungen der Mitarbeitenden an Talentmanagement abholen und
herausfinden, wie die aktuellen Talentmanagement-Angebote von Raiffeisen Schweiz miteinbezogen
werden kénnen. Die vorliegende Bachelorarbeit présentiert basierend auf den theoretischen
Grundlagen und einer qualitativen Datenerhebung die Antworten auf diese Fragen. Zudem konnten
Handlungsempfehlungen fiir das weitere Vorgehen formuliert werden. Dies erfolgte anhand einer
Dokumentenanalyse und Interviews mit zehn Mitarbeitenden der Bank. Darunter waren finf
Personen mit einer Fiihrungsposition. Die Ergebnisse daraus bringen hervor, dass einige Prozesse fur
ein Talentmanagement noch ausgereift werden missen und die Mitarbeitenden sich eine klare
Kommunikation, mehr Transparenz und Klarheit wiinschen. Um dies erfullen zu kénnen, muss noch
vieles definiert werden. Die Angebote von Raiffeisen Schweiz kdnnen dabei unterstiitzend in die
Prozesse eingebaut werden. Da die Meinungen tber gewisse Faktoren von Talentmanagement
auseinandergehen, muss ein gemeinsames Verstandnis geschaffen werden. Uber den Nutzen eines

Talentmanagements sind sich jedoch alle einig.

Schlagwdrter: Talentmanagement, Talent, Talentidentifizierung, Modelle Talentmanagement
Implementierung Talentmanagement, Erfolgsfaktoren Talentmanagement, Potenzial, Performance,

Kompetenz
Anzahl Zeichen Arbeit: 121'395 Zeichen
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1 Einleitung

Mitarbeitende sind eine der wichtigsten Ressourcen, die ein Unternehmen hat. Es ist deshalb
wichtig, ihnen viel Beachtung zu geben, Sorge zu tragen und Perspektiven zu bieten. Sie missen fur
ihre Arbeit im Unternehmen begeistert werden kénnen. Ein mégliches Werkzeug dafiir kann
Talentmanagement sein. Das ist ein Begriff, den vermutlich viele in der Arbeitswelt bereits gehort
haben, sich jedoch ganz viel Unterschiedliches darunter vorstellen. Dies liegt wohl auch daran, dass
es sehr individuell ausgelebt und umgesetzt wird (Dotzauer et al., 2021). Im Gegensatz zur
Gesamtwirtschaft verzeichnet die Bankbranche eine eher héhere Knappheit an Arbeitskréften. Das
hat sich bereits wieder im ersten Quartal des aktuellen Jahres gezeigt (Arbeitgeber Banken, 2024).
Umso mehr beschéftigt die Branche den sogenannten War for Talents. Es herrscht ein Kampf unter
den Unternehmen um geeignete Nachwuchskrafte. Das ist auf Faktoren wie dem demografischen
Wandel, der Globalisierung und den steigenden Anspriichen und Erwartungen an die
Arbeitgebenden zurtick zu fuhren. Die Prognosen fur den Mangel an Arbeitskréaften sind steigend
(Personio, 2024). In Bezug auf Talentmanagement mussen sich Unternehmen etwas einfallen lassen,
das heraussticht und den heutigen Zeitgeist trifft. Ein Journalist der Neuen Zircher Zeitung schreibt

dazu auf ihrer Website folgendes:

Das Talentmanagement der Zukunft ist nicht mehr personen-, sondern kompetenzorientiert.
Doch dadurch werden Mitarbeitende nicht, wie vielleicht beflirchtet, zu produktiven
Ressourcen. Im Gegenteil, der klare und gezielte Blick auf einzelne Starken, Fahigkeiten und
Potenziale ist wertschatzend und empathisch zugleich. Die situative und beabsichtigte
Nutzung dieser Talente erhéht zudem die Zufriedenheit der Mitarbeitenden und erzielt
unternehmerischen Mehrwert. Zudem entstehen neue Kernkompetenzen, welche von
Dritten nicht einfach kopiert und substituiert werden kénnen. Dadurch wird das
Talentmanagement zur Antwort auf die unternehmerischen, kompetenzbasierten

Herausforderungen der Zukunft. (Mollet, 2023)

Der Fokus liegt somit nicht mehr auf der Effizienz, sondern auf den einzelnen Mitarbeitenden
und ihren individuellen Starken und Schwéchen. Ein gutes, strukturiertes Talentmanagement kann
zum Alleinstellungsmerkmal und Hingucker fiir potenzielle Bewerbende werden (Mollet, 2023).
Werden die Mitarbeitenden als Talente verstanden, kontinuierlich geférdert und die optimalen
Umweltbedingungen zur Verfiigung gestellt, kdnnen sie herausragende Leistungen erbringen. Um
Schlusselpositionen in einem Unternehmen besetzen zu kdnnen und somit dem Fachkréftemangel
entgegen zu setzen, missen leistungs- und potenzialstarke Mitarbeitende identifiziert und aktiv
gefordert werden (Gutmann & Gatzke, 2015). Auch in der Zukunft muss eine Bank im starken

Wettbewerb der Branche gut positioniert sein (Personio, 2024). Dies ist sie nur mit den geeigneten
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Mitarbeitenden auf den fir sie richtigen Positionen mdglich. Es miissen schon heute die richtigen
Entscheidungen getroffen werden, um darin zu bestehen. Mdchte zukunftsorientierte Personalarbeit
geleistet werden, ist ein Aufbau von talentmanagement- und somit kompetenzorientierten

Massnahmen unabdinglich (Ritz & Thom, 2018).

1.1 Praxispartnerin

Die Raiffeisenbank Aare-Rhein (RBAR) wurde am 1. Oktober 1916 unter dem Namen
Raiffeisenbank Leuggern gegriindet. Was in einem kleinen Rahmen mit 41 Mitgliedern begonnen hat,
ist nun zu einer Genossenschaft mit tiber 15'000 Kundinnen und Kunden herangewachsen. Durch
verschiedenste Fusionen konnte der Geschaftskreis sowie die Mitgliederanzahl wachsen, weshalb die
Bank seit 2004 Raiffeisenbank Aare-Rhein heisst (Raiffeisenbank Aare-Rhein, 2024b). Heute ist die
RBAR ein kleines oder mittleres Unternehmen (KMU) mit 40 Mitarbeitenden im Bezirk Zurzach des
Kantons Aargau. In den vergangenen Jahren hat die Bank ein starkes Bilanzwachstum erzielt und im
Jahr 2022 sogar die Marke von einer Milliarde Franken in der Bilanzsumme berschritten. Die RBAR
setzt auf Nahe und Prasenz vor Ort. Somit ist die Kundschaft und auch ein Grossteil der
Mitarbeitenden regional verankert (Raiffeisenbank Aare-Rhein, 2024c). Alle Raiffeisenbanken in der
Schweiz sind in der Muttergesellschaft Raiffeisen Schweiz (RCH) zusammengeschlossen. RCH ist fur
die strategische Fiihrung der gesamten Raiffeisen Gruppe verantwortlich und schafft die
Rahmenbedingungen fir die einzelnen Raiffeisenbanken. Jede Raiffeisenbank arbeitet jedoch
autonom. Durch die gegenseitige Haftung entsteht hingegen eine solidarische Schicksals- und
Risikogemeinschaft. Dies bedeutet fiir die Kundschaft eine hohe Sicherheit (Raiffeisenbank Aare-

Rhein, 2024a).

Um die Struktur der Bank zu verstehen, ist eine Erklarung der Teams und Funktionsstufen
notwendig. Die Kundschaft wird in vier unterschiedliche Segmente im Frontbereich eingeteilt. Mit
einem Vermdgen bis CHF 75'000.00 erfolgt die Betreuung vom Team Privatkunden Basis (PKB). Bis
CHF 200'000.00 oder mit einer Hypothek ist das Team Privatkunden Individual (PKI) zusténdig. Ab
einem héheren Vermdogen oder bei komplexen Anliegen im Anlagebereich ist die Abteilung der
Anlagekunden (AK) fir die Kundschaft verantwortlich. Unternehmen werden von der
Firmenkundenberatung (FK) betreut. Das Backoffice wird auch Team Services genannt und ist fir die
Abwicklung und Kontrolle der Geschafte zustandig (Raiffeisenbank Aare-Rhein, 2023). Zudem sind die
Mitarbeitenden auch einer Funktionsstufe (FS) zugeteilt, welche ihnen gewisse Kompetenzen
verleiht. Mit Kompetenzen ist zum einen die Vertretung der Bank gegen aussen gemeint,
beispielsweise durch eine Handlungsvollmacht, aber auch die Entscheidungsbefugnis der einzelnen
Mitarbeitenden. Die tiefste Funktionsstufe ist die Nummer 1 und die hochstmdgliche die 5. Diese

bedeuten folgendes (C. Billeter, HR-Business-Partnerin RCH, personl. Mitteilung, 06.05.2024):
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Tabelle 1
Beschreibung der fiinf Funktionsstufen (FS) bei Raiffeisen

FS Bedeutung

il Mitarbeitende mit weniger als flnf
Jahren Branchenerfahrung

2 Mitarbeitende ab finf Jahren
Branchenerfahrung
Kader, Fuhrungskréfte: haben

3 mindestens eine

Handlungsvollmacht
4 Mitglieder der Bankleitung

5 Vorsitz der Bankleitung

1.2 Ausgangslage

Seit Mé&rz 2023 hat die RBAR einen neuen Vorsitzenden der Bankleitung und einen neuen
Prasidenten des Verwaltungsrates. Damit verbunden sind auch einige modernere Stossrichtungen
aus operativer und strategischer Sicht. Es wird eine neue Unternehmensstrategie entwickelt, in der
gezielt die Mitarbeitendenentwicklung geférdert werden soll. Daraus erfolgt in der Vision ein klares
Statement: Wir sind DIE Bank im Zurzibiet fir Kundschaft und Mitarbeitende (Raiffeisenbank Aare-
Rhein, 2024c). Durch die neue Ausrichtung der RBAR sollen auch verschiedenste Personalthemen
weiterentwickelt und gestarkt werden. Seit August 2023 gibt es offiziell eine 60 % - Stelle nur fiir den
Bereich Human Resources (HR). Zudem wurde eine Arbeitsgruppe aus verschiedenen Mitarbeitenden
gebildet, die sich mit HR-Themen auseinandersetzte. Die Gruppe hat in Zusammenarbeit mit RCH
einen Arbeitgebendenattraktivitatscheck ausgefullt. Aufgrund dieser Ergebnisse konnte festgestellt
werden, dass die Bank noch zu wenig im Bereich der Talentforderung unternimmt. Die Fluktuation ist
in den letzten Jahren gestiegen und der RBAR gehen immer mehr junge Talente verloren, da ihnen
keine Perspektiven aufgezeigt werden kdnnen. Daher mdchte sich die Bankleitung vertiefter damit
auseinandersetzen (R. Wolfensberger, personl. Mitteilung, 24.10.2023). Wie dabei vorgegangen wird,

erklaren die nachfolgenden Kapitel.

1.3 Fragestellung und Zielsetzung

Die in Kapitel 1.2 beschriebene Ausgangslage zeigt die Problematik des fehlenden
Talentmanagements auf. Die RBAR mdchte den Fokus gezielt auf Talente legen und das mit dem
Auftrag dieser Arbeit spiirbar machen. Um das Talentmanagement einfiihren zu kénnen, geht die

vorliegende Arbeit folgender Fragestellung und deren Unterfragen nach:

Was muss die Raiffeisenbank Aare-Rhein bei der Einfiihrung und Umsetzung eines

Talentmanagements fur dessen Erfolg beachten?
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Unterfragen:

1. Welche Erwartungen haben die Mitarbeitenden und Fiihrungskréfte der Raiffeisenbank
Aare-Rhein an ein Talentmanagement?
2. Wie kann das aktuelle Talentmanagement-Angebot von Raiffeisen Schweiz im

Talentmanagement der Raiffeisenbank Aare-Rhein eingebettet werden?

Die Bachelorarbeit zielt darauf ab, aus einer Dokumentenanalyse und Interviews mit
verschiedensten Mitarbeitenden und Fiihrungskréften Handlungsempfehlungen abzuleiten. Diese
sollen die RBAR bei der Einfiihrung und Umsetzung ihres Talentmanagements unterstitzen und dazu
dienen, dass es als erfolgreich angesehen werden kann. Eine bewusste Auseinandersetzung mit den
Erwartungen und Winschen des Personals, aber auch mit bereits in der Raiffeisen-Gruppe
vorhandenen und noch fehlenden Komponenten eines Talentmanagements soll stattfinden. Durch
die Einflhrung des Talentmanagements soll die Bindung der Mitarbeitenden gestarkt werden und

Talente nachhaltig weiterentwickelt werden. Diese Arbeit ist der Anstoss fir diesen Prozess.

1.4 Aufbau der Arbeit

Zur Klarung der obenstehenden Fragen wird zuerst in Kapitel 2 der theoretische Hintergrund
basierend auf wissenschaftlicher Literatur aufgezeigt. Dies soll zum besseren Verstandnis der
Begrifflichkeiten beitragen. Die wichtigsten Begriffsdefinitionen werden dabei erlautert. In Kapitel 3
wird das methodische Vorgehen der Arbeit beschrieben. Das Kapitel soll transparent machen, welche
Methoden angewendet und wie bei der Datenerhebung, -analyse und -auswertung vorgegangen
wurde. Dazu gehdren eine Dokumentenanalyse und halbstrukturierte Interviews. Die daraus
resultierenden Ergebnisse werden in Kapitel 4 beschrieben und aufgezeigt. Zum Abschluss wird in
Kapitel 5 die Fragestellung durch eine ausfiihrliche, kritische Diskussion der Thematik anhand der
eingangs erlauterten Theorien und Modellen beantwortet. Dies fuihrt zur Formulierung von
Handlungsempfehlungen fiir die Praxispartnerin, welche das Produkt dieser Arbeit sind. Zudem wird
die Arbeit durch Limitationen kritisch hinterfragt. Das letzte Kapitel beschaftigt sich mit dem Blick in
die Zukunft, zu neu entstandenen Fragestellungen fiir weiterfihrende Forschungen und schliesst die

Arbeit mit einem Fazit ab.
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2 Theoretischer Hintergrund

Um die wissenschaftliche Grundlage der vorliegenden Arbeit zu verstehen, wird in diesem
Kapitel der theoretische Hintergrund aufgearbeitet. Daftir werden die wichtigsten Begriffe definiert
und erlautert. Zudem werden verschiedenste wissenschaftliche Erkenntnisse, Modelle und Studien in

Verbindung mit Talentmanagement aufgezeigt.

2.1 Definition der Begriffe

Aus der Literatur ergeben sich verschiedenste Definitionen fir den Begriff des
Talentmanagements. Dies liegt daran, dass allein das Wort Talent auf verschiedenste Arten

interpretiert wird.

21.1 Talent

Als Talent wird eine Person bezeichnet, welche die Begabung hat tiberdurchschnittliche
Leistungen auf einem bestimmten Gebiet zu erbringen (Duden, 2024). Das Wort Talent selbst stammt
vom griechischen Wort talanton ab, was eine altgriechische Gewichts- und Miinzeinheit war
(Gutmann & Gatzke, 2015). Dies zeigt, wie sehr sich die Bedeutung des Wortes bis heute verandert
hat. Bittlingmaier (2019) definiert Talent beispielsweise als besondere Leistungsvoraussetzung einer
Person auf einem bestimmten Fachbereich. Unter den soeben genannten Leistungsvoraussetzungen
versteht er mehrere tberdurchschnittliche Fahigkeiten auf diesem Gebiet. Diese Definition bringt
auch den Talentbegriff im Unternehmenskontext und innerhalb des Talentmanagements mit sich.
Dort werden die wenigen besten Mitarbeitenden als Talente bezeichnet. Sie sollen identifiziert,
gefordert und an das Unternehmen gebunden werden (Hehn, 2016). Dieses Verstandnis ist aber
aufgrund des sinkenden Arbeitskrafteangebots auf zu wenige Personen bezogen. Ein Unternehmen
muss heutzutage in mehr Mitarbeitende investieren, anstatt sich nur auf einen kleinen Teil zu
konzentrieren. Daher definiert Hehn (2016) Talent als eine Begabung, welche jede Person hat und
daher ein unternehmerisches Potenzial darstellt. Das Ausmass dessen ist jedoch unterschiedlich
(Hehn, 2016). Resultate von Sinelli (2015) zeigen, dass gemass Personalfachkréften starke
Lernbereitschaft, Kommunikationsfahigkeit, Initiative und Eigenverantwortung die wichtigsten
Kompetenzen sind, welche ein Talent mitbringen sollte. Zusatzlich kommt das Fachwissen hinzu.
Diese Personen haben meist noch Entwicklungspotenzial und missen sich fir die zu erreichende
Position noch etablieren (Sinelli, 2015). Unternehmen gehen mit den Definitionen sehr
unterschiedlich um. Einige sehen in jeder angestellten Person Potenzial, welches entwickelt werden
soll. Andere betrachten die Mitarbeitenden differenzierter (Bittlingmaier, 2019). Talent wird in der
Umgangssprache auch oft mit den Begriffen high potential, Hochleistungstragende, Top-Performende

und A-Player gleichgestellt, was aufzeigt, dass der Begriff positiv beeinflusst ist (Ritz & Thom, 2018).
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Wie der vorherige Abschnitt zeigt, ist eine gemeinsame Definition sehr schwierig. Aus
wissenschaftlicher Sicht ist gemaéss Ritz und Thom (2018) das Verstandnis von Talent entscheidend

und wird in vier verschiedene Arten eingeteilt:

o egalitar
o hierarchieorientiert
e potenzialorientiert

o qualifikationsorientiert

Das egalitare Talentverstandnis bezieht sich im Gegensatz zu den anderen drei Arten auf die
gesamte Belegschaft. Es geht davon aus, dass jeder Mensch Uber Talent verfugt und dieses auch
einbringen kann. Ein Synonym waére in diesem Fall die Begabung einer Person (Ritz & Thom, 2018).
Das deckt sich mit der Talentdefinition von Hehn (2016). Konzentriert sich das Talentverstandnis auf
Hierarchien, dann bezieht es sich vorwiegend auf Fiilhrungskréfte und Fihrungspositionen. Die
Anforderungen sind bei diesen Positionen meist klar definiert und es geht vor allem um eine
Nachfolgeplanung. Die Fiihrungsfunktionen sollen durch gentigend Personen abgedeckt werden
kdnnen (Ritz & Thom, 2018). Findet eine Orientierung am Potenzial der Mitarbeitenden statt, wird
dafir die Performance beachtet, also die Leistung. Die Aufteilung erfolgt nach Leistung und Potenzial.
Dafir gibt es verschiedenste Prozesse zur Talentidentifizierung, auf welche in Kapitel 2.3 genauer
eingegangen wird. Es gibt einen gewissen Idealtyp von Talent, welchem die Mitarbeitenden
entsprechen miissen, um als Talent angesehen zu werden (Ritz & Thom, 2018). Ein &hnliches
Verstandnis bringt die Qualifikationsorientierung mit sich. Dies Giberschneidet sich jedoch auch mit
den Hierarchien. Es werden die Schlisselpositionen im Unternehmen identifiziert und die
Qualifikationsanforderungen eruiert. Konkret sind das Positionen, welche fir ein Unternehmen
tiberlebenswichtig sind. Damit kdnnen Mitarbeitende in Fiihrungspositionen oder mit hohem
Potenzial gemeint sein. Die Kompetenzen und Kenntnisse der Personen in diesen
Schlusselpositionen, werden definiert oder die Anforderungen, welche fir diese Stellen nétig sind,
werden festgelegt. Meist sind es Spezialkenntnisse, welche auf dem Arbeitsmarkt schwer zu
akquirieren sind (Ritz & Thom, 2018).

Jedes Unternehmen nutzt fr sich eine andere Art von Talentverstandnis. Das bedeutet meist
eine Segmentierung des Personals. Dies kann sich auf die Personalstrategie und somit auch auf die
Talentidentifizierung auswirken. Wichtig dabei ist, dass ein Unternehmen fiir sich bestimmt, welcher

Personenkreis mit welchen Merkmalen bei ihm als Talent gilt (Ritz & Thom, 2018).
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2.1.2 Talentmanagement

Talentmanagement ist ein strategischer Ansatz zur Identifizierung, Entwicklung und Bindung
der in Kapitel 2.1.1 beschriebenen Talente innerhalb einer Organisation. Es geht darum,
sicherzustellen, dass die richtigen Mitarbeitenden mit den richtigen Féhigkeiten und Eigenschaften
an den richtigen Stellen eingesetzt werden, um die Unternehmensziele zu erreichen und langfristigen
Erfolg zu gewéhrleisten (Hehn, 2016). Wie schon erwahnt, passt sich das Talentmanagement der Art
von Talentversténdnis an (Ritz & Thom, 2018). Um all diese beschriebenen Eigenschaften eines
Talentmanagement sicherstellen zu kdnnen, steht es auf drei Sdulen: Kultur, Strategie und
Personalpraktiken. In der untenstehenden Abbildung 1 wird dargestellt, was diese Séulen beinhalten.
Die kulturelle Saule beschaftigt sich vor allem mit dem Umgang des Personals mit
Talentmanagement. Dies beginnt beim Management, geht Uber die Flihrungskrafte und endet bei
der Offenheit und Lernfahigkeit aller Mitarbeitenden. Leben das Management und die
Fuhrungskréfte das nicht vor, wird es bei den anderen Mitarbeitenden nicht ankommen und von
ihnen nicht umgesetzt. Zudem muss eine klare Strategie mit den entsprechenden Zielen
dahinterstecken. Sie gibt die Stossrichtung fur die Umsetzung von Talentmanagement an. Um an
dieses Ziel zu gelangen, braucht es die nétigen Instrumente aus dem Personalbereich, welche hiermit
die dritte Saule der Personalpraktiken darstellt. Talentmanagement ist also eng mit der

Unternehmenskultur und -strategie verbunden (Hehn, 2016).

Kultur Y Strategie Personalpraktiken
* Ziele » Talentidentifikation
® Planung von Aktivitaten, » Beurteilung
Rollen, Verantwortlichkeiten » Entwicklung
® Kennzahlen e Bindung
* Bereitstellung Instrumente ® Rekrutierung

# Nachfolgeplanung

Abbildung 1. Drei Saulen des Talentmanagements. Eigene Darstellung, angelehnt an Hehn (2016)

Gutmann und Gatzke (2015) definieren Talentmanagement folgendermassen:

Dem Begriff Talentmanagement werden ganz generell alle intern und extern gerichteten
Strategien, Methoden und Massnahmen subsumiert, mit denen ein Unternehmen
sicherstellt, dass die fiir den Geschéftserfolg kritischen Schllisselpositionen dauerhaft mit den

richtigen Mitarbeitern besetzt sind. Es bezeichnet somit das zielorientierte Handeln, um
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Talente zu entdecken, zu gewinnen, zu entwickeln, zu férdern, optimal zu platzieren und an

das Unternehmen zu binden. (S. 25)

Diese Definition zeigt nochmals deutlich auf, wie unterschiedlich und auf das Unternehmen
angepasst ein Talentmanagement entwickelt werden muss und 6ffnet die Sicht nach aussen,
ausserhalb der Organisation. Es kommt darauf an, welche Art von Produkten, Dienstleistungen und

Aufgaben ein Unternehmen hat (Gutmann & Gatzke, 2015).

Das Unternehmen definiert daher dem eigenen Talentverstandnis nach (vgl. Kapitel 2.1.1),
welche Personen als Talente gelten. Aufgrund dessen stellt sich die Frage, wie mit diesen Talenten
innerhalb eines Talentmanagements umgegangen wird. Bei einem egalitdrem Talentverstandnis
muss das Talentmanagement bei jeder Person anknlipfen und diese fordern, damit es optimal
eingesetzt werden kann. Im Gegensatz dazu konzentriert sich Talentmanagement bei den anderen
Talentverstandnissen nur auf Mitarbeitende, welche der Zielgruppe auch entsprechen (Ritz & Thom,
2018). Blass (2007) definierte beispielsweise Talentmanagement mit einem Fokus auf Talente:
»lalent management is the additional management processes and opportunities that are made
available to people in an organisation who are considered to be talent.” (S. 2). Dabei spricht er nicht
von einer bestimmten Altersgruppe oder Position, welche die Personen haben mussen. Es geht um
die Kompetenzen (Blass, 2007). In Verbindung damit werden beim hierarchieorientierten Verstandnis
zum Beispiel nur Mitarbeitende beriicksichtigt, welche fur die Filhrungspositionen in Frage kommen.
Werden Talente nach ihren Qualifikationen und ihrem Potenzial identifiziert, sollte das
Talentmanagement den Fokus auf die Bindung und Férderung der Talente legen. Dies kann
beispielsweise in Form einer starkeren Vertiefung der Fachkenntnisse als Entwicklungsangebot
erfolgen. Talentmanagement leistet einen wichtigen Beitrag flr die Erreichung der strategischen
Unternehmensziele. Aufgrund dieser verschiedenen Arten von Talentversténdnis ist es jedoch
wichtig, dass es fur das Unternehmen passend ist. Wird lediglich ein vorgegebenes Konzept

tibernommen, ist ein langfristiger Erfolg unwahrscheinlich (Ritz & Thom, 2018).

2.2 Erfolgreiche Implementierung von Talentmanagement

Talentmanagement durchlauft verschiedene Phasen, damit es in einem Betrieb erfolgreich
implementiert werden kann. Soll ein nachhaltiges Talentmanagement eingefiihrt werden, muss ein
Unternehmen sich gemass Rosenberger, Keil und Bankl (2021) folgende, grundlegende Frage stellen:
»Was muss das Unternehmen heute tun, um morgen die passenden Mitarbeiter zu haben, um
tibermorgen in seinen Méarkten erfolgreich dazustehen?* (S. 48). Bittlingmaier (2019) hat diesen
Prozess in mehreren Schritten beschrieben. Er verweist darauf, dass zuerst definiert werden muss,
was ein Talent Gberhaupt ist. Die Grundlage ist ein gemeinsames Verstandnis, welches festgehalten

werden sollte (Bittlingmaier, 2019). Rosenberger et al. (2021) definieren jedoch als vorherige
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Schritte, dass zuerst der Handlungsbedarf analysiert werden muss. Weiss ein Unternehmen nicht
Uber den Personalbedarf Bescheid, kénnen auch keine Talente weiterentwickelt werden. Es muss
aufgezeigt werden, welche Positionen bald zu besetzen sind und wo Personalengpésse entstehen
kdnnten. Zudem weisen die Autoren darauf hin, dass vor der Talentidentifikation die ndtigen

Kompetenzen zuerst definiert werden miissen (Rosenberger et al., 2021).

Ein weiterer Implementierungsfaktor ist das Management. Das bedeutet das Festlegen der
Ziele, die Entwicklung einer Strategie fiir die Zielerreichung, die Organisation und Koordination der
Produktionsfaktoren und die Fiihrung der Mitarbeitenden fir die soeben genannte Produktion.
Daraus ergeben sich vier Handlungsfelder fiir ein Talentmanagement: Rekrutierung, Bindung,
Entwicklung und die richtige Platzierung der Mitarbeitenden. Fir diese Handlungsfelder miissen
immer wieder neue Ziele abgeleitet und Massnahmen geplant werden. Diese sollten dann
konsequent umgesetzt und deren Ergebnisse evaluiert werden, damit die Massnahmen auf ihre

Wirksamkeit geprift werden kdnnen (Bittlingmaier, 2019).

Talentmanagement muss also strategisch und angepasst an die vorhandenen Talentstrome,
welche auf das Unternehmen zukommen, sein. Auch die Prozesse und Programme miissen daraufhin
auf die Zielsetzungen und Handlungsfelder abgestimmt werden. Dies definiert die
Verantwortlichkeiten und zeigt Schnittstellen auf. Es muss herausgefunden werden, welche
Programme eingesetzt werden, wie die Prozesse aufeinander abgestimmt werden und welche
Prozesse dabei noch fehlen. Dazu gehort beispielsweise ein strategisches Recruiting, wobei nicht nur
aktuelle Vakanzen besetzt werden, sondern gleich auch bedacht wird, wo Potenzial vorhanden ist
und wie die Mitarbeitenden dorthin gebracht werden kénnen. Eine mdgliche Folge davon ware eine
Talent Pipeline oder ein Talent Pool (Bittlingmaier, 2019). Dabei sollten auch externe Talente Uber ein
gutes Personalmarketing akquiriert werden kdnnen. Top-Kandidaten und Kandidatinnen miissen
besonders gute Karrieremdglichkeiten aufgezeigt werden. Nur so kdnnen sie fir das Unternehmen

gewonnen werden (Rosenberger et al., 2021).

Damit ein Talentmanagement gelingt, miissen die Fihrungskrafte mitmachen. Von ihnen
bendtigt es ein Bewusstsein fiir die eigene Rolle. Die Fiihrungskraft ist verantwortlich fr die
Bewertung, schatzt die Mitarbeitenden als eventuelles Talent ein und hat bei der Erkennung die
Umsetzungsverantwortung. Sie muss tber ihre Bereiche hinausdenken und bereit sein, ihre Talente
auch an andere Abteilungen oder tberdies an andere Unternehmen weiterzugeben. Unterbindet die
Fuhrungskraft eine solche Entwicklung, steigt die Wahrscheinlichkeit, dass das Talent das
Arbeitsverhéltnis unzufrieden beendet und nicht mehr zuriickkehren wird (Bittlingmaier, 2019). Es
braucht eine intensive Unterstitzung der Fihrungskrafte. Das steigert die individuellen Kompetenzen

der Talente und macht sie motivierter und leistungsfahiger. Sie bendtigen dabei die Unterstitzung
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des Human Resource Managements (HR) (Rosenberger et al., 2021). Den Fihrungskraften muss der
Nutzen von Talentmanagement aufgezeigt werden. Die Personalprozesse sind nicht fir die
Befriedigung des HRs oder Beschaftigung der Fihrungskrafte gedacht, sondern sollen Instrumente

fur Mitarbeitende und ihre Vorgesetzen sein (Bittlingmaier, 2019).

Dies fuhrt zur Perspektive der Mitarbeitenden. Um fir sie etwas zu erschaffen, sollten auch
sie in den Implementierungsprozess miteinbezogen werden. Meinungen zu Konzepten und Ideen
kdnnen somit auch nach dem Bottom-up Ansatz abgeholt werden. So sind die von
Talentmanagement betroffenen Mitarbeitenden in ihre eigene Entwicklung von Anfang an involviert
(Bittlingmaier, 2019). Talente missen Sinnstiftung erfahren. Sie sollen somit motiviert werden und in
ihrem Sinne zu Erreichung der Unternehmensziele beitragen. Wichtig ist hierbei offen zu informieren
und sie an Firmenentscheidungen zu beteiligen. So wird eine héhere Bindung der Mitarbeitenden
geschaffen. Kommt es zum Punkt, dass gute Mitarbeitende ausscheiden, sollte dies mdglichst in einer
positiven Atmosphére geschehen und es ist zu empfehlen weiterhin in Kontakt zu bleiben. Schafft ein
Unternehmen dies, ist die Wahrscheinlichkeit héher, dass solche Personen wieder zurtickkommen

(Rosenberger et al., 2021).

Zuletzt ist der ganze Prozess besonders von der Unternehmenskultur abhéngig. Nicht
umsonst gibt es den bekannten Spruch: ,,Culture eats strategy for breakfast” (Bittlingmaier, 2019,
zitiert nach Drucker, 0. J.). Eine gute Strategie allein ist nicht natzlich, wenn nicht nach einer
unterstiitzenden Unternehmenskultur gelebt und gearbeitet wird. Richtet ein Unternehmen sich also
strategisch neu aus, muss das auch von der Kultur mitgetragen werden. Es kann auch versucht
werden die Kultur selbst anzupassen. Zu ihr gehéren die geltenden Normen und Werte einer
Organisation. Eine Unternehmenskultur bestimmt tiber das Denken und Handeln aller
Mitarbeitenden und dies auch in Bezug auf den Umgang mit Talenten und Talentmanagement. Als
grosstes Vorbild gilt dabei die direkt vorgesetzte Person. Nimmt diese einen Entwicklungswunsch
beispielsweise nicht ernst, so tibertragt sich das auf die eigene Einstellung gegeniiber diesem. In
einer guten Unternehmenskultur fiir Talentmanagement sollte die Entwicklung von Mitarbeitenden

jedoch unterstiitzt und wohlwollend begleitet werden (Bittlingmaier, 2019).

Um die soeben beschriebenen Schritte umsetzen zu kdnnen, ist ein Weg Uber die

Talentidentifizierung unabdingbar. Deshalb erldutert die vorliegende Arbeit zusétzlich diese Prozesse.

2.3 Modelle zur Identifizierung von Talenten

Im vorhergehenden Kapitel hat sich die Arbeit unter anderem damit auseinandergesetzt,
dass Talente nach einem klaren Vorgehen identifiziert werden mussen. Nun stellt sich die Frage,

welche Méglichkeiten fur die Identifikation dieser Talente bestehen. Dies darf nicht einfach eine
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Bauchentscheidung sein. So kénnten Talente tibersehen werden. Zudem lauft das
Talentmanagement Gefahr nicht akzeptiert zu werden, wenn die Aufnahmekriterien nicht
nachvollziehbar sind. Transparenz sollte dabei gross geschrieben werden (Gutmann & Gatzke, 2015).
Das in Kapitel 2.1.1 beschriebene Talentverstandnis beeinflusst, ob mit einem inklusiven oder
exklusiven Talentmanagement gearbeitet wird und zudem mit welchem Verfahren die Talente

identifiziert werden (Gutmann & Gatzke, 2015).

2.3.1 Das klassische Modell — die Potenzial-Performance-Matrix

Im klassischen Modell des Talentmanagements wird ein Talent tiber Potenzial und Leistung
definiert. Potenzial wird hierbei so verstanden, dass jemand so eingeschétzt wird, fahig zu sein, eine
anspruchsvollere Funktion einnehmen zu kdnnen. Dies ist jedoch lediglich eine subjektive
Einschatzung der Fuhrungskraft (Gutmann & Gatzke, 2015). Fur die Leistungseinschéatzung wird der
momentane Leistungsstand abgeholt und wie dieser in der aktuellen Funktion eingeschétzt wird.
Performance ist der einfachste zu beobachtende Faktor einer Bewertung. Es geht um Qualitat und
Wirtschaftlichkeit der geleisteten Arbeit und des Verhaltens der Person. Eine Kombination dieser
Kriterien, welche mit der Funktion korrelieren missen, ergibt eine aussagekréftige Bewertung
(Gutmann & Gatzke, 2015). Oftmals wird dies in einer Matrix dargestellt. Bittlingmaier (2019) teilt
demnach das Personal auf den beiden Achsen Potenzial und Performance in vier Bereiche auf: Stars,
Leistungstragende, Question Marks und Underperformende (vgl. Abbildung 2). Die Darstellung wird

von ihm Leistung-Potenzial-Matrix genannt.

+ Stars
Sehr gute Leistung mit
Hinweis auf
weiterfUhrendes
Potenzial
]
o
1
m
z
N
3 Underperfomende
Weder befriedigende
Leistung, noch
weiterfiihrendes
Potenzial
1
- LEISTUNG +

Abbildung 2. Leistung-Potenzial-Matrix. Eigene Darstellung angelehnt an Bittlingmaier (2019)
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Die Mitarbeitenden werden immer wieder neu bewertet und kdnnten daher auch in einen

anderen Teil der Matrix eingeteilt werden (Bittlingmaier, 2019).

Geméss Gutmann und Gatzke (2015) fehlt in der Darstellung von Bittlingmaier der Zeitfaktor
auf der Potenzialachse. Sie definieren noch zusétzlich, wann der néchste Schritt in der Entwicklung
ungeféhr stattfinden wird. Zudem bringen sie Potenzial und Leistung in Verbindung. Kann eine
Kombination von hohem Potenzial und hoher Leistung ausgewiesen werden, wird von einem Talent
gesprochen. Dies weist auf ein potenzialorientiertes Talentverstandnis hin. Alle Mitarbeitenden
werden in diese Matrix eingeteilt, was eine Ubersicht des ganzen Personals ergibt, ein sogenanntes
Portfolio. Aus diesem Grund wird ihr Instrument auch als Portfoliomodell bezeichnet und kann damit

fur eine Talentidentifizierung eingesetzt werden (Gutmann & Gatzke, 2015).

2.3.2 Das Potenzial-Performance Portfolio

Rosenberger et al. (2021) stellten sich ebenfalls die Frage, wie die richtigen Talente gefunden
werden. Von einem potenzialorientiertem Talentverstdndnis ausgehend, muss fir die Identifikation
eines Talents eine Potenzialanalyse gemacht werden (Ritz & Thom, 2018). Daftir kbnnen zur
Uberpriifung Instrumente wie ein Assessment-Center oder Tiefeninterviews genutzt werden. Oftmals
werden dabei Situationen geschaffen, in denen die Mitarbeitenden eine Aufgabe selbststandig
bewaltigen missen. Das Hauptziel der Potenzialanalyse ist ein Entwicklungsbedarf zu ermitteln und
nicht, dass die Getesteten eine perfekte Losung der Aufgabe aufzeigen. Die Analyse bildet die
Grundlage fur einen individuellen Entwicklungsplan (Gutmann & Gatzke, 2015). Somit kénnen die
Ergebnisse der Leistung gegentibergestellt und die Talente identifiziert werden. Das Potenzial-
Performance-Portfolio (vgl. Abbildung 3) bildet dabei zum einen die tatsachliche Performance sowie

die magliche Leistungsfahigkeit ab (Rosenberger et al., 2021).
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Abbildung 3. Potenzial-Performance-Portfolio. Eigene Darstellung angelehnt an Rosenberger et al. (2021)
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In diesem Portfolio nehmen auch Mitarbeitende mit guter Leistung und niedrigem
Entwicklungspotenzial eine wichtige Rolle als Stabilisierende ein. Talente erfillen in diesem Modell
noch nicht die ubertroffene Leistungserwartung, aber haben ein sehr hohes Potenzial zur
Weiterentwicklung. Die Stars tbertreffen die Talente in ihrer Leistungserbringung noch einmal mehr
und werden so eingeschatzt, dass sie die neuen Aufgaben ohne jeglichen Qualitatsverlust ausfiihren
konnen. Diese Einschatzung wird als sehr komplex angesehen, da das im Voraus nicht optimal
identifiziert werden kann. Eine solche Einteilung des Personals und die systematische Identifikation

der Talente und Stars ist flr ein Talentmanagement essenziell (Rosenberger et al., 2021).

2.3.3 Das Kompetenz-Performance-Potenzial-Modell

Das Kompetenz-Performance-Potenzial-Modell wurde von Enaux und Henrich (2011)
ausgearbeitet und gilt als modernes Modell des Talentmanagements. Sie beziehen drei Faktoren zur
Identifikation eines Talents mit ein, weshalb es auch Drei-Faktoren-Modell genannt wird und sich
daraus ein dreidimensionales Portfolio (vgl. Abbildung 4) ergibt (Enaux & Henrich, 2011). Gutmann

und Gatzke (2015) beschreiben diese Faktoren folgendermassen:

1. Die Performance ist die Summe von Qualitét und Quantitat der Arbeitsergebnisse. Diese
Leistung ist ein Ergebnis, welches eine Person mit ihren Kompetenzen in einer
bestimmten Situation oder Zeit erreichen kann.

2. Das Potenzial steht fir die Entwicklungsmdglichkeiten, welche flr eine Person noch
bestehen und bisher noch nicht ausgeschopft wurden. Die dazu bendtigten Fahigkeiten
wurden noch nicht erworben, was jedoch innert kurzer Zeit nachgeholt werden kann.
Dies wird der Person zugetraut.

3. Unter den Kompetenzen werden samtliche kognitive, emotionale, physische und
behaviorale Fahigkeiten verstanden, welche fur eine Anforderung erworben werden
kdnnen. Dies kann sich auf Fiihrungskompetenzen oder Fachkompetenzen in einem
bestimmten Bereich beziehen und ist davon abhéngig, wohin die Entwicklung gehen soll
(Gutmann & Gatzke, 2015).
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Abbildung 4. Kompetenzmodell: Der Zusammenhang von Potenzial,
Performance und Kompetenz (Gutmann & Gatzke, 2015)
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Die Kompetenzeinschatzung wird als Indikator fir die Performance und das Potenzial
angesehen. Zwischen Performance und Potenzial besteht jedoch keine Korrelation. Jemand der in
Bezug auf die Kompetenzen stark eingeschétzt wird, muss nicht gleich ein Leistungstrager mit hoher
Performance sein. Es kann sein, dass die Rahmenbedingungen fiir eine erfolgreiche Umsetzung der
Kompetenzen fehlen. Andererseits hat nicht jede Person, die eine hohe Performance erbringt, auch
ein hohes Potenzial. Ein hohes Potenzial wird vielmehr durch die Ausprégung der einzelnen
Kompetenzen geprégt (Gutmann & Gatzke, 2015). Aus diesem Grund bringt das Kompetenz-
Performance-Potenzial-Modell nochmals eine andere Sicht auf Talente ein. Als solche gelten
diejenigen, welche ohne Beachtung der aktuellen Leistung ein hohes Potenzial mit hoher
Kompetenzauspragung mitbringen (Enaux & Henrich, 2011). Bei diesem Modell wird also zusatzlich
die Kompetenz miteinbezogen. Auch fiir deren Messung bestehen diagnostische Ansatze, um die
Bewertung so objektiv wie mdglich zu halten. Dies kann beispielsweise (iber ein Assessment Center
abgewickelt werden. Diese Moglichkeiten werden in der Praxis allerdings selten hinzugezogen
(Gutmann & Gatzke, 2015).

Durch die soeben beschriebenen Modelle kann dargestellt werden, was es braucht, um als
Talent definiert zu werden. Die ndtige Transparenz ware somit gegeben. Nach der
Talentidentifizierung stellt sich nun die Frage, was fiir den Erfolg von Talentmanagement beachtet

werden muss.

2.4 Erfolgsfaktoren Talentmanagement

Wie sich in den vorangehenden Kapiteln gezeigt hat, bringt ein Talentmanagement viele
Vorteile mit sich. Die Fragestellung dieser Arbeit beschaftigt sich aber auch mit den Erfolgsfaktoren
des Talentmanagements selbst und was dabei beachtet werden muss, damit es als erfolgreich

angesehen werden kann. In diesem Kapitel werden diese Faktoren nochmals speziell hervorgehoben.

2.4.1 Rollenverteilung im Talentmanagement

Der Erfolg von Talentmanagement wird vom HR, den Fiihrungskréften und den Talenten
selbst mitgestaltet. Es ist zu kléren, welche Rolle das HR einnehmen soll und welche Aufgaben es
tbernimmt. Klar ist, dass die Rolle des HRs immer wichtiger wird. Die Portfolios der Mitarbeitenden
mussen bewirtschaftet werden und Talentmanagement bringt auch eine gréssere Datenmenge mit
sich, welche eine Verwaltung braucht. Zudem bendtigt es auch Prozesse dafir, wie, je nach
Einschatzung, mit welchen Mitarbeitenden weitergearbeitet wird (Vollrath, 2018). Dies weist auf die
3. Saule, die Personalpraktiken, im Talentmanagement nach Hehn (2016) hin. Neben dem HR haben
Fuhrungskréfte ebenfalls eine wichtige Rolle. Stehen sie nicht hinter dem Talentmanagement ist ein

Misserfolg vorprogrammiert, da sie, wie schon in Kapitel 2.2 erwéhnt, gegenuber ihren
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Mitarbeitenden eine Vorbildfunktion haben (Vollrath, 2018). Ist eine sichtbare Beteiligung von
erfahrenen Fiihrungskréften vorhanden, zeigt dies auch die Bedeutung eines solchen Prozesses. Dies
beginnt beim Management und reicht bis zu den Teamleitenden aller Mitarbeitenden (Rosenberger
etal., 2021) (vgl. Kapitel 2.1.2). Meist ist die Wichtigkeit eines Talentmanagements den
Fihrungskréften jedoch schon sehr bewusst und wird dementsprechend als hohe Prioritét
angesehen. Somit stellen sich auch viele Anforderungen an die Filhrungskrafte. Sie sollen Talente
identifizieren, bewerten, binden, aber auch entwickeln kdnnen. Dazu fordern die Mitarbeitenden
eine wertschatzende Kommunikation, klares Feedback und sehen ihre Vorgesetzten als Coach an
(Vollrath, 2018). Regelmassiges Feedback ist ebenfalls eine Art von Wertschatzung. Es zeigt Interesse
und hilft einander besser zu verstehen und zielgerichtet arbeiten zu kdnnen. Zudem tragt es zur
Motivationssteigerung der Mitarbeitenden bei. Dabei ist wichtig, das Feedback richtig zu geben und
darin nicht wertend oder interpretierend zu sein (Rosenberger et al., 2021). Aufgrund der vielen
Anspriiche ist eine Unterstitzung des HRs essenziell und die Abstimmung zwischen den beiden
Parteien ein wichtiger Erfolgsfaktor. Beide mussen geschlossen das Gleiche vertreten (Vollrath,
2018). Fuhrungskrafte kdnnen die Verantwortung nicht einfach an das HR abgeben. Dies zeigte auch
eine Studie von McKinsey, welche nach den Hindernissen im Talentmanagements fragte und daftr
rund 100 Managementmitglieder aus verschiedensten Grossunternehmen in 14 Landern befragte.
Dabei kam heraus, dass Fuhrungskréafte die Verantwortung beim HR sehen und das HR wiederum
Talentmanagement als Fiihrungsaufgabe versteht. Keines der Unternehmen ist mit dieser Umsetzung
von Talentmanagement zufrieden. Dies zeigt, dass es eine klare Zuordnung von Rollen und
Verantwortlichkeiten braucht (Jager & Lukasczyk, 2009). Zuletzt kann von den Talenten selbst
erwartet werden, eine bedeutende Rolle in ihrer eigenen Entwicklung einzunehmen. Somit tragen sie
ihren Teil zu einem funktionierenden und erfolgreichen Management von sich selbst bei. Sie sind in
der Verantwortung die geforderten Leistungen zu erbringen, um ihr Potenzial und Kénnen zu
beweisen (Vollrath, 2018). Signalisieren Mitarbeitende weder Leistungsbereitschaft, noch
Engagement, kann Talentmanagement nicht umgesetzt werden (Rosenberger et al., 2021).
Zusammenfassend ist es eine Frage der Kultur bei Mitarbeitenden, aber auch Fiihrungskraften. Dies

verdeutlicht die 1. Sdule im Talentmanagement (Hehn, 2016).

2.4.2 Orientierung an Vision, Leitbild und Strategie

Um als erfolgreich wahrgenommen zu werden, muss Talentmanagement die
Unternehmensstrategie und somit die Erreichung der Ziele unterstiitzen. Dazu gehdren zusétzlich die
Vision und das Leitbild. Leistet Talentmanagement einen wichtigen Beitrag zum Erfolg des ganzen
Unternehmens, zeigt dies die Wichtigkeit auf, was fur mehr Akzeptanz sorgt. Andererseits muss die
festgelegte Strategie ein Talentmanagement berticksichtigen und férdern (Rosenberger et al., 2021).

Somit wird die 2. Sdule des Talentmanagements umgesetzt (Hehn, 2016). Férdermassnahmen fir
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Mitarbeitende kbnnen zum Beispiel als Ziele festgelegt werden. Zusétzlich kénnen in der Vision sowie
im Leitbild Ansétze in Richtung der Mitarbeitendenfoérderung niedergeschrieben werden. Dies dient
als Orientierung fur Fihrungskrafte und Mitarbeitende (Dotzauer et al., 2021). Talentmanagement
bringt zunehmend eine Leistungskultur in ein Unternehmen. Darin kdnnen strategierelevante
Anforderungen an Talente erkannt und attraktive Entwicklungsméglichkeiten eruiert werden. Eine
Transparenz Uber die Karriereméglichkeiten bei einem Unternehmen sind fir den Erfolg von
Talentmanagement massgeblich. Es ist kein Nutzen ersichtlich, wenn etwas versprochen wird, was

nicht eingehalten werden kann (Dotzauer et al., 2021).

2.4.3 Mitarbeitende einbinden

Im Falle eines Arbeitsverhaltnisses bestehen und entstehen meist auf beiden Seiten
Erwartungen. Bisher ging es mehr um die Anspriiche der Fihrungskrafte an ihre Talente. Doch auch
die Talente haben Erwartungen, welche bei einem Talentmanagement beachtet werden mussen, um
dessen Erfolg sicherzustellen (Dotzauer et al., 2021). Ritz und Thom (2018) haben fiir Praxisbeispiele
in ihrem Buch Talente interviewt und sie nach ihren Erwartungen in Bezug auf die
Entwicklungsmdglichkeiten gefragt. Dabei kamen einige Anspriiche zusammen: Von den
Fihrungskraften wird eine Forderung aber auch eine Forderung erwartet. Der Kommunikation und
damit auch der Transparenz tber die Verhaltens- und Leistungserwartungen werden eine hohe
Prioritat zugewiesen. Die Autoren fassen zu den Erwartungen an die Entwicklungsméglichkeiten
zusammen, dass die Talente sich einen persénlichen Entwicklungsplan wiinschen. Sie méchten Ziele
vereinbaren, um zu wissen, was sie erreichen missen, um weiterzukommen und dazu auch bewertet
werden. Zudem bendtigen sie eine Férderung mittels Aus- und Weiterbildungen und wollen

Verantwortung fiir ihre Arbeiten Gbernehmen (Ritz & Thom, 2018).

Auch Fastenroth, Hiibbe, Quante, Rohmer und Weber (2020) haben am Kienbaum Institut
eine Studie zu Talentmanagement durchgeftihrt und tGber 1000 Talente zu ihren Préferenzen in Bezug
auf ihre eigene Entwicklung befragt. Daraus ergaben sich drei Punkte, welche die Talente als Wunsch

ausserten, um ihren eigenen Antrieb zu steigern:

1. Keine Bevormundung, sondern Befahigung
2. Klare Prozesse und Vorgehensweise, keine Beschéaftigungstherapie

3. Nicht bevorzugt werden, sondern gemeinsam wachsen (Fastenroth et al., 2020)

Diese Punkte stimmen mit verschiedenen Kriterien aus den vorherigen Kapiteln Gberein und
zeigen auf, dass auch die Talente wichtige Punkte in ein Talentmanagement einbringen kénnen,

weshalb sie miteingebunden werden sollten (Dotzauer et al., 2021).
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2.4.4 Messbarkeit von Talentmanagement

Um den Erfolg zu bewerten, ist es wichtig, messbare Kriterien zu haben. Die Kennzahlen
hierfur sind Input-, Output- und Prozesskennzahlen. Inputkennzahlen zeichnen sich dadurch aus, dass
anhand von ihnen abgebildet werden kann, welche Ressourcen fir die Wertschopfung eingesetzt
wurden. Beispiele dafiir sind Kosten fur Aus- und Weiterbildungen oder fur den Einsatz von
Auswahlverfahren. Was dabei herauskommt kann mit Outputkennzahlen wie der Anzahl
empfangener Bewerbungen oder Friihfluktuationsquote gemessen werden. Diese Zahlen zeigen, ob
die richtigen Massnahmen ergriffen wurden. Prozessgriossen messen die Effizienz des Inputs und sind
zum Beispiel die Zeit, bis es zu einer Stellenbesetzung kommt, die Dauer der Einarbeitung und die
Zufriedenheit mit der Arbeit. Wichtig bei all diesen Kennzahlen ist die Qualitat und nicht, dass

maoglichst viele von ihnen zur Verfigung stehen (Rosenberger et al., 2021).

2.4.5 Bewusstmachung der Nachteile und Gefahren

Die Einfiihrung eines Talentmanagements kann Nachteile und Gefahren mit sich bringen. Ist
sich ein Unternehmen deren bewusst, wirkt sich das positiv auf den Erfolg des Talentmanagements
aus. Werden Mitarbeitende als Talent identifiziert, heisst das auf der anderen Seite bei einem nicht
egalitdren Talentverstédndnis auch, dass es Mitarbeitende gibt, welche nicht als Talent angesehen
werden. Die Kultur muss das mittragen kdnnen. Von Beginn an sollte allen die gleiche
Aufmerksamkeit gewidmet werden und alle Mitarbeitenden missen Integration und Forderung
seitens Unternehmen und Fihrungskraft verspiren. Dies wirkt dem in Kapitel 2.1.1 beschriebenen
Fachkraftemangel entgegen. Hierbei l4uft es auf eine Integrierung von Talentmanagement in die
Strategie hinaus (Dotzauer et al., 2021). Um Enttauschungen zu vermeiden, braucht der Prozess im
Talentmanagement Transparenz. Es muss aufgezeigt werden, wie iber Funktionsbesetzungen
entschieden wird und wo die Talente in ihrer Entwicklung aus Sicht des Unternehmens stehen.
Wissen Mitarbeitende tiber ihren Stand Bescheid und kdnnen es nachvollziehen, ist ein wichtiger
Punkt fiir ihre Zufriedenheit erfillt. Zudem sollte bei ihnen abgeholt werden, wie sie sich im Falle
einer moglichen Talentidentifizierung in ihrer Talentrolle fiihlen und Gberhaupt Interesse an einer
Weiterentwicklung haben. Ist dies nicht der Fall, lohnt sich der Prozess fiir sie nicht und ware auch

nicht erfolgsbringend (Dotzauer et al., 2021).

2.5 Forschungsstand

Dass es sich bei Talentmanagement um ein aktuelles Thema handelt, zeigen nicht nur die
vorhergehenden Kapitel, sondern auch verschiedene Studien zu diesem Thema. Sie verdeutlichen die

Relevanz von Talentmanagement in einem Unternehmen.
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Das deutsche Kienbaum Institut hat bereits verschiedenste Studien zu Talentmanagement
publiziert. Fir ihre letzte Studie zu diesem Thema wurden, wie bereits in Kapitel 2.4.3 beschrieben,
ausgewdhlte Talente befragt, was sie antreibt und bewegt. Dabei wurde festgestellt, dass eine grosse
Diskrepanz zwischen dem, was Talenten wichtig ist und dem, was Organisationen bieten, herrscht. So
besteht eine grosse Gefahr, diese Talente zu verlieren. Sie brauchen Perspektiven und wollen gemass
Umfrage mitreden, mitbestimmen, aber auch die Verantwortung dafiir tragen. Dies wird ihnen

momentan oftmals zu wenig eingerdumt (Fastenroth et al., 2020).

Delahaye, Hubbe und Riener fiihrten 2018 ebenfalls im Auftrag des Kienbaum Instituts eine
Befragung an 322 HR-Fachkréften und Talenten aus Europa mittels Online-Fragebogen durch.
Dadurch wurde der Status und Reifegrad des europdischen Talentmanagements erfasst. 83 % der HR-
Fachkrafte schatzen Talentmanagement als dringend forderungsbeddirftig ein, aber nur knapp tber
die Halfte der Unternehmen hat schlussendlich auch eine Talentmanagement-Strategie. Das fiihrt
dazu, dass lediglich 38 % der Talente zufrieden mit Talentmanagement sind. Die Studie zieht daraus
die Konsequenz, dass es mehr Innovation braucht und den Talenten mehr Mitspracherecht und

Vertrauen gegeben werden muss (Delahaye et al., 2018).

Innerhalb einer Studie von metafive wurden 318 Personalverantwortliche in Unternehmen
aus unterschiedlichen Branchen nach dem Stand des Talentmanagements in ihrem Unternehmen
befragt. Die Halfte sieht Talentmanagement als den entscheidenden Faktor fiir Schliisselpositionen
an. Assessment Center, Trainings und Coachings werden meist als Instrumente dafiir benutzt. Im
Gegensatz dazu wird der Erfolg von Talentmanagement jedoch zu wenig gemessen, weshalb ein
Drittel den Einsatz der Instrumente als nicht ausreichend bewertet. Bei fast jedem zweiten der
Unternehmen sind die Instrumente an die Strategie ausgerichtet. Lediglich 29 % sind der Meinung,
eine nachhaltige Umsetzung des Talentmanagements zu haben. Es zeigt folglich, dass darauf
sicherlich bei vielen Unternehmen ein besonderes Augenmerk erforderlich ist (Hiekel & Neymanns,

2010).

Somit bestatigt sich nochmals die Aktualitit des Themas und gibt Anlass zu einer vertieften

Datenerhebung, um die Handlungsfelder dazu eruieren zu kdnnen.
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3 Methodisches Vorgehen

Nachdem der theoretische Hintergrund aufgearbeitet wurde, folgte eine darauf bezogene
Datenerhebung. Sie wird in den nachfolgenden beschrieben. Diese Beschreibung reicht von der
anfanglichen Dokumentenanalyse Uber die Interviewleitfadenerstellung und die Interviews bis zur
Analyse der erhobenen Daten. Dabei wird erldutert, wie bei der Erhebung und Analyse der Daten

vorgegangen wurde.

3.1 Dokumentenanalyse

Eine Dokumentenanalyse ist eine eigenstandige Moglichkeit empirische Daten zu erkunden
und auszuwerten (Doring, 2023). Sie bereitet einen Zugang in ein Feld, um sich darin zurecht zu
finden. Somit kann die soziale Wirklichkeit untersucht werden (Hoffmann, 2018). Um zu verstehen
auf welchen Voraussetzungen die Arbeit aufbaut und eine Orientierung im Forschungsfeld zu
erhalten, wurde daher die Dokumentenanalyse beigezogen. Zudem bildete die Analyse zusammen
mit dem theoretischen Hintergrund der Arbeit eine Grundlage fiir die Erstellung der
Interviewleitfaden in verschiedensten Bereichen (Echterhoff, Hussy & Schreier, 2013). Die
Dokumente wurden gemaéss den Kriterien fur die Inhalte von Flick (2021) eruiert und sind
ausschliesslich textuelle Dokumente. Dabei geht es um die Authentizitét (Unverfélschtheit),
Glaubwiirdigkeit (fehlerfrei und unverzerrt), Reprasentativitat (entspricht es dem, wofir es steht)
und Bedeutung (Versténdlichkeit). Diese Einteilung galt als Hilfestellung, welche Dokumente effektiv
verwendet werden, da eine grosse Auswahl bestand. Es wurden einerseits Unterlagen beigezogen,
welche etwas Uber die bisherigen Angebote in Bezug auf Talentmanagement aussagen. Andererseits
Dokumente zum momentanen Bewertungssystem und wie daraus Talente identifiziert werden.
Welche Dokumente genau verwendet wurden und die Ergebnisse der Auswertung werden in

Kapitel 4.1 ausfihrlich beschrieben.

3.2 Interviews

Die Hauptdatenerhebung fand anhand von zehn Interviews mit Mitarbeitenden der RBAR
statt. Das Ziel der Befragung war das bisherige Verstandnis fir Talente und Talentmanagement
abzuholen und welche Erwartungen und Wiinsche die Mitarbeitenden und Fiihrungskréfte an ein
zukinftiges Talentmanagement haben. Da das Talentmanagement auf die RBAR zugeschnitten sein

soll, tragen die Interviews massgeblich zu den Handlungsempfehlungen bei (vgl. Kapitel 5.3).

3.2.1 Leitfaden-Konstruktion

Die gestellten Interviewfragen sollten darauf abzielen, herauszufinden, welches

grundlegende Verstandnis flr Talentidentifizierung und Talentmanagement vorhanden ist, welche
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Erwartungen und Wiinsche die Leute an Talentmanagement haben, wer darin welche Rolle spielt,
wie die Kultur das Ganze beeinflusst und wie die bisherigen Angebote genutzt werden. Dabei wurde
fur die befragten Fiihrungskréfte ein etwas abgeanderter Leitfaden genutzt, welcher mehr auf ihre
Funktion abzielt und nicht auf sie als mdgliches Talent. Der Aufbau der Leitfaden orientiert sich an
den verschiedenen Oberkonstrukten, welche aus der Theorie abgeleitet wurden: Identifizierung und
Definition eines Talents, Verstéandnis von Talentmanagement, Erwartungen / Wiinsche an
Talentmanagement, Rolle Fiihrungskraft, Einfluss der Kultur und aktuelles Angebot an Programmen
und Instrumenten. Fir die Interviews wurde jeweils ein kurzer Einleitungstext geschrieben, welcher
in das Thema einfihrte und die interviewten Personen auf die Fragen vorbereitet. Zu den
Interviewfragen hinzu wurden ebenfalls weiterfuhrende Fragen definiert, welche helfen das
Gespréach in die richtige Richtung zu leiten oder die Autorin unterstutzen, falls der Gesprachsfluss
unterbrochen wird. Die Fragen wurden absichtlich méglichst offen formuliert, um die interviewten
Personen zu einer Erzadhlung aufzufordern (Helfferich, 2011). Zudem gab es eine Spalte mit einer
Checkliste, welche dazu diente, dass sicherlich alles Wichtige abgefragt wurde. Die beiden Leitfaden

befinden sich in Anhang A und B.

3.2.2 Pretest und daraus resultierende Anpassungen

Die im vorherigen Kapitel beschriebenen Interviewleitfaden wurden vor den Gesprachen
einem Pretest unterzogen. Dabei ging es um die Verstandlichkeit der Fragen, ob alles Notige
abgefragt wird und ob die daraus generierten Antworten das gewiinschte Konstrukt abdecken
(Helfferich, 2011). Um dies zu testen, wurden anhand eines Probeinterviews mit einer Mitarbeiterin
der RBAR, welche nicht Teil der Stichprobe war, die Fragen der beiden Leitfaden gestellt. Es war nicht
entscheidend, welche inhaltliche Antwort diese Mitarbeiterin gab, sondern vielmehr, wie sie die
Frage, verstanden hat und ob die Frage, das beabsichtigte Konstrukt erfasst. Sie erlauterte also
jeweils, was sie zu der gestellten Frage dachte. Diese Methode wird als Think-Aloud bezeichnet
(Doring, 2023). Daraus resultierend wurde die Reihenfolge der Fragen angepasst und einige Fragen

gestrichen, welche wiederholende Antworten generierten.

3.2.3 Beschreibung der Stichprobe

Die Festlegung der Stichprobe erfolgte nach einem qualitativen Stichprobenplan. Dieser wird
so zusammengestellt, dass mdglichst alle fur die Untersuchung wichtigen Merkmale in der Stichprobe
vertreten sind (Doring, 2023). Sie besteht aus zehn fest angestellten Personen bei der RBAR.
Darunter sind funf Fihrungspersonen. Die anderen finf Personen sind in keiner Flihrungsposition. Da
nicht alle Mitarbeitenden interviewt wurden, handelt es sich um eine Teilerhebung (D6ring, 2023).
Die Personen unterscheiden sich hinsichtlich ihres Alters, des Dienstalters bei Raiffeisen, der

Abteilung (vgl. Kapitel 1.1), dem Geschlecht und bei den Fiihrungspersonen auch in ihrer
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Fihrungserfahrung. Zudem wurden Personen aus unterschiedlichen Funktionsstufen (FS) (vgl. Kapitel
1.1) befragt. Die verschiedensten Kriterien sind in Tabelle 2 ersichtlich. Somit soll die Stichprobe

moglichst viele, unterschiedliche Eigenschaften aus der gesamten Belegschaft abdecken.

Tabelle 2
Beschreibung der Stichprobe der Interviews

Dienstalter :
Nr. Fdhrung Fihrungserfahrung Alter Abteilung  Geschlecht FS
RBAR
B1 | Nein - 2 Jahre 26 PKB Mannlich 3
B2 | Nein - 11 Jahre 26 FK Mannlich 3
B3 | Nein - 4 Jahre 21 Services Mannlich 1
B4 | Nein - 3 Jahre 29 PKI Weiblich 3
Bankleitung
B5 Ja 30 Jahre 1 Jahr 59 Mannlich 5
(BL)
B6 Ja 18 Jahre 4 Jahre 47 BL / AK Mannlich 4
B7 Ja 3 Jahre 12 Jahre 28 PKI Weiblich 3
B8 Ja 24 Jahre 7 Jahre 52 BL Mannlich 4
B9 | Nein - 4 Jahre 19 PKB Mannlich 1
B10 Ja 2 Jahre 4 Jahre 32 PKI / PKB Mannlich 3

3.2.4 Vorgehen und Durchfiihrung der qualitativen Erhebung

Die Mitarbeitenden der vorher beschriebenen Stichprobe wurden von der Autorin tber eine
interne Mailnachricht fir die Interviews angefragt und tber die Rahmenbedingungen aufgeklart.
Daraufhin durften die Personen eine Zu- oder Absage erteilen. Nach einer erfolgreichen Zusage
wurde den ausgewahlten Mitarbeitenden ein Termin fiir eine Stunde im Kalender blockiert. Die zehn
Interviews wurden an vier verschiedenen Tagen im Marz 2024 von der Autorin gefiihrt. S&mtliche
Gespréache fanden in ruhigen Besprechungszimmern in den Bankrdumlichkeiten statt. Allfallige
Stérungen und Auffélligkeiten wurden in einem Postskriptum (vgl. Anhang C) festgehalten. Es ist
allerdings nichts vorgefallen, was die Datenqualitat beeinflussen wiirde. Die interviewten Personen
unterschrieben vorab eine Einverstandniserklarung (vgl. Anhang D) fiir die Datenerhebung. Die
Interviews wurden mit zwei Audiogeraten aufgenommen und die Autorin hielt die zentralen
Aussagen zudem in schriftlichen Notizen fest. All dies diente der anschliessenden Transkription. Zu
Beginn der Gesprache erklérte die Interviewerin den Ablauf des Gespréachs und welche Rollen der
Gespréachsparteien dabei eingenommen werden. Wichtig war dabei, dass auch Inhalte erwéhnt

wurden, welche in vorherigen, privaten Gesprachen eventuell schon zwischen den Parteien diskutiert
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wurden. Auch Drittpersonen sollen die Gespréchsinhalte verstehen und nachvollziehen kénnen,
damit diese auf die vorliegende Arbeit bezogen werden kdnnen. Im Rahmen dieser Arbeit wurden
halbstrukturierte Leitfadeninterviews durchgefiihrt. Somit stellte der Interviewleitfaden eine
grundlegende Hilfestellung fir den Ablauf dar. Davon kann jedoch jederzeit situativ abgewichen
werden. Dies ermdglichte individuell auf die interviewten Personen einzugehen, den Redefluss nicht
zu unterbrechen und situativ auf fiir die Arbeit spannende Sichtweisen genauer einzugehen. Da es
darum ging, die verschiedensten Meinungen abzuholen, kann das durch diese Interviewform
unterstiitzt werden. Trotzdem stand ein Leitfaden als Hilfestellung zur Verfligung, dem gefolgt
werden soll, damit alle Themen fir die weiterfuhrende Arbeit abgeholt werden kénnen (Helfferich,
2011). Um die volle Aufmerksamkeit dem Gespréch zu widmen waren die Leitfaden in ausgedruckter
Form vor Ort, damit nichts auf dem Laptop nachgeschaut werden musste und die Checkpunkte

abgehackt werden konnten.

3.2.5 Transkription der Interviewdaten

Vor der Datenauswertung erfolgte die Transkription der Interviews, damit die Daten danach
codiert, analysiert und interpretiert werden kdnnen (Echterhoff et al., 2013). Da die Interviews auf
Schweizerdeutsch gefiihrt wurden, um eine naturlichere Situation darzustellen, musste dies auch bei
der Transkription beachtet werden. Unter Beriicksichtigung der 14 Transkriptionsregeln von Kuckartz
und Rédiker (2020) wurde das Schweizerdeutsch maéglichst genau in Hochdeutsch transkribiert.
Zudem konnten Zwischenlaute und Lachen ebenfalls durch deren Transkription festgehalten werden.
Diese Hilfsmittel ermdglichten es, die Gesprachssituation realitdtsnaher als Text abzubilden (Kuckartz
& Radiker, 2020). Die Transkription und auch die anschliessende Codierung erfolgten tber die
Software MAXQDA Analytics Pro (Version 24.2.0). Dieses Programm ermdglichte es die Audiodatei

parallel beim Abspielen zu transkribieren. Ein Beispiel fir ein Transkript ist in Anhang E zu finden.

3.2.6 Qualitative Datenauswertung der Interviews

Nach der Transkription folgte die Analyse der Daten. Um Interviews zu analysieren, wurde ein
Codesystem (vgl. Anhang F) hinzugezogen. Es wird fir die prézise Codierung der Textstellen bendtigt,
um einen Uberblick der Daten zu erhalten. Dafiir wurde zuerst eine Basiscodierung vorgenommen.
Die Autorin hat die entsprechenden Textstellen den jeweiligen Hauptkategorien, welche deduktiv
aufgrund der Oberkategorien in den beiden Interviewleitfaden erstellt wurden, zugeordnet. Der
nachste Schritt war das Zuordnen der Subkategorien, welche zuvor induktiv durch die Antworten der
interviewten Personen gebildet wurden. Dies ist die Feincodierung (Kuckartz & Radiker, 2020). Die
Interviews der Fiihrungspersonen und Mitarbeitenden wurden mit dem gleichen Codesystem
analysiert, damit die Antworten verglichen werden konnten. Nach der Codierung wurden die Daten

mit verschiedensten Methoden des Programms MAXQDA verglichen. So konnte herausgefiltert
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werden, welche Codes von wem und wie oft erwahnt wurden oder zusammen codiert wurden, um
verschiedene Tendenzen herausfinden zu kdnnen. Durch die Software ist das ebenfalls visualisierbar,
worauf in den Ergebnissen in Kapitel 4.2 noch genau eingegangen wird. Zudem wurden die Aussagen

an sich ausgewertet, welche zu den verschiedensten Oberkategorien getatigt wurden.
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4 Ergebnisse

Fir die Beantwortung der Forschungsfrage wurden, wie bereits in Kapitel 3 beschrieben, eine

Dokumentenanalyse und Interviews durchgefiihrt. Deren Ergebnisse werden fir die

Nachvollziehbarkeit im folgenden Kapitel aufgezeigt.

4.1 Dokumentenanalyse

Die Dokumentenanalyse ergab zusammengefasst als Resultat diese Tabelle:

Tabelle 3

Ergebnisse der Dokumentenanalyse

Dokument

Organigramm

Beschreibung

Das Organigramm zeigt die Struktur des Unternehmens auf. Es teilt die
Belegschaft in einen Front- und einen Backbereich auf. Im Bereich des
Backoffice befindet sich die Abteilung Services, welche verschiedenste
administrative Tatigkeiten flr den Frontbereich ausfiihrt und auch
diverse Kontrollaufgaben hat. Der Frontbereich ist in verschiedene
Kundensegmente aufgeteilt. PKB = Privatkunden Basis, PKI =
Privatkunden Individual, AK = Anlagekunden, FK = Firmenkunden. Diese
Beratenden sind fur die Betreuung der Kunden je nach Anliegen und
Vermdgen zustandig. Der Frontsupport und das Marketing haben dabei
eine unterstitzende Funktion. Geleitet wird das Gibergeordnet von
Bankleitungsmitgliedern. Die Verantwortung tber allem obliegt dem
Vorsitzenden der Bankleitung. Dieser hat zudem die Stabstelle der
personalverantwortlichen Person und die Geschéftsstellenleitenden
unter sich. Geschéftsstellen gibt es drei, in Leuggern, Bad Zurzach und
Leibstadt. Zudem sind noch vier Lernende aufgefiihrt. Das Organigramm
zeigt die Verbindung der Abteilungen auf. Es wird somit deutlich, dass
umso hoher das Vermogen oder komplexer die Anliegen der Kunden
sind, desto eher sind sie in den Segmenten PKI, AK oder FK betreut. Das
Segment PKB wickelt die Basisgeschafte ab. Jedes Team hat eine
Fuhrungskraft, was insgesamt acht Fiihrungspersonen ergibt
(Raiffeisenbank Aare-Rhein, 2024d).
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Leitbild

Strategie

Fluktuationstibersicht

Arbeitgebenden-
attraktivitatscheck

29

Das Leitbild wird als strategische Landkarte dargestellt. Zuoberst steht
die Vision: Wir sind DIE Bank im Zurzibiet fir Kundschaft und
Mitarbeitende. Danach sind die vier Hauptpunkte des Leitbildes
ersichtlich:

e Verantwortungsbewusste Partnerin fiir unsere Kundschaft
o Attraktive Arbeitgeberin

e Nahe durch regionale Verankerung

e Als KMU verstehen wir Unternehmen

Da in dieser Arbeit der Schwerpunkt auf der RBAR als Arbeitgeberin liegt,
wurde in der Analyse besonders auf diesen Punkt eingegangen. Im
Leitbild wird dazu beschrieben, dass die Mitarbeitenden und
Auszubildenden geférdert werden sollen, in die Gesundheit und das
Wohlbefinden der Mitarbeitenden investiert werden soll, offene
Kommunikation und gegenseitiges Vertrauen eine teamorientierte
Atmosphére schaffen sollen und die RBAR eine faire Entldhnung mit
attraktiven Nebenleistungen anbieten méchte (Raiffeisenbank Aare-
Rhein, 0. J.-d).

Die strategischen Ziele, welche fir das Jahr 2024 festgelegt wurden, sind
sehr mit dem Leitbild verbunden und bauen ebenfalls auf der Vision auf.
Sie sollen die RBAR dabei unterstiitzen die Punkte im Leitbild umsetzen
zu kénnen:

e Privat- und Firmenkunden ausschopfen und entwickeln

e Erhohung Prozesseffizienz und damit verbunden Steigerung der
verfligharen Kundenzeit

e Flhrungskultur und -kompetenz ausbauen /
Mitarbeitendenentwicklung fordern

e Ertragsdiversifikation fordern

Unter dem Punkt der Fiihrung und Mitarbeitendenentwicklung werden
als Schlisselaktivitaten die Einfihrung und Umsetzung eines
betrieblichen Gesundheitsmanagements, die kontinuierliche
Weiterentwicklung des Personals durch Lunch Learnings und
Wissenstransfer und die Entwicklung eines gemeinsamen
Fuhrungsversténdnisses aufgefiinrt. Gemessen soll dies anhand einer
Arbeitgebendenattraktivitatsanalyse, der ungewollten Fluktuationsrate
und der Aus- und Weiterbildungstage werden (Raiffeisenbank Aare-
Rhein, 0. J.-c).

Die Fluktuationstibersicht wurde tber den Zeitraum vom 1. Januar 2021
bis zum 31. Mérz 2024 aus dem System gezogen und zeigt, wie viele
Austritte die jeweiligen Abteilungen hatten. Manche sind mehrfach
aufgelistet, da es dort einen Vorgesetztenwechsel gab und dannim
System eine neue Abteilung eroffnet werden musste. Uber die rund drei
letzten Jahre gab es gesamthaft 20 Austritte, wovon die Halfte freiwillig
war. Was dies jedoch bedeutet, ist im Dokument nicht ersichtlich. Etwa
die Halfte des Personals hat sich in den untersuchten Jahren gedndert.
Zudem kann durch die Ubersicht festgestellt werden, dass sich die
Belegschaft um sechs Personen erweitert hat (Raiffeisenbank Aare-Rhein,
0.J.-a).

In diesem Check wurden verschiedenste Punkte im Bereich der
Arbeitgebendenattraktivitat abgefragt. Die Fragen darin beziehen sich
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Booklet
Kontinuierlicher
Leistungsdialog

zum einen auf die Wirkung der RBAR auf bestehende Mitarbeitende und
auf die Wirkung von potenziellen sowie ehemaligen Mitarbeitenden.
Dieser Fragebogen wurde von der HR-Abteilung bei RCH kreiert. Laut den
Ergebnissen befinden sich folgende Themen im roten Bereich mit hohem
Handlungsbedarf:

e Personalmarketing: Employer Branding (Internetauftritt, Social
Media, Sponsoring, Netzwerk)

e Personalplanung und -gewinnung: strategische Planung
(qualitative Personalplanung, Nachfolgeplanung),
Personalgewinnung (Bewerbungsmanagement,
Interviewprozess, Referenzen, Absagemanagement,
Kandidatenpooling, Kununu, Vermittlungspramien)

e Personalbindung: Onboarding (Ubergang Probezeit zu
Anstellung), Arbeitsatmosphare (Mitarbeitendenumfragen,
Partizipation, Fehlerkultur, Konfliktmanagement,
Gesundheitsmanagement, Generationenmanagement)

e Personalentwicklung und Vergltung: Personalentwicklung
(Geféass systematische Entwicklung, Entwicklungsmassnahme,
Nachwuchsentwicklung, Talentmanagement), Performance
Management (Performance Entwicklung), Vergtitung
(VergUtungsstrategie, Vergitungsmodelle)

e Transfer und Trennung: Alumni Management

Die Auswertung hat verschiedene Handlungsfelder ergeben und auch
Handlungsempfehlungen daftir ausformuliert. Im Bereich des
Talentmanagements sind das folgende:

o Ganzheitliche Talentmanagement-Strategie entwickeln

e Talente systematisch identifizieren, ihren Entwicklungsbedarf
bestimmen und gezielte Entwicklungsmassnahmen einleiten

e Frihzeitige Potenzialanalyse fir mogliche Nachfolgende auf
Bankleitungs-, Flihrungs- und Schliisselpositionen vornehmen
und Massnahmen fir allfallig identifizierte Entwicklungsfelder
einleiten

o Sich gezielt mit verschiedenen Retentionsmassnahmen
auseinandersetzen; Uberprifen, fur wen, welche
Retentionsmassnahme notig und zielfuhrend ist

o Raiffeisennetzwerk fir Mitarbeitendenentwicklung nutzen;
Transfers innerhalb der Gruppe férdern (HR Business Partner RB,
2023)

Der Kontinuierliche Leistungsdialog (KLD) ist das Instrument der RBAR fiir
die Beurteilung der Mitarbeitenden. Er wurde von RCH entwickelt und
zeigt einen Vorschlag fir den Jahresprozess auf. Ziel ist es damit ein
gemeinsames Versténdnis fur die Einschatzung von Leistung,
Kulturbeitrag und Potenzial zu schaffen, damit das ganze Personal nach
den gleichen Kriterien bewertet wird. Dahinter steckt eine Strategie wie
Mitarbeitende beurteilt und weiterentwickelt werden kénnen. Die
Bewertungen finden zweimal jahrlich statt. Es werden fiir die
Beurteilungskriterien Leistung und Kulturbeitrag Punkte von 1 bis 5
vergeben und das Potenzial wird dreistufig von niedrig bis hoch
bewertet. Darauffolgend werden die Mitarbeitenden anhand dieser
Bewertung in ein 9-Box Modell eingeteilt (Matrix aus Leistung/Kultur und
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KLD-Zeitstrahl RBAR

Booklet RAlimpact

Potenzial). In einem Review Circle findet anschliessend die Kalibrierung
der Bewertungen statt. Dort wird auch beschlossen, fiir wen welche
Entwicklungsmassnahmen eingeleitet werden. Im verbindlichen Puls
Check kommunizieren die Fiihrungskréfte die Bewertungen. Optional
kdnnen unter dem Jahr noch weitere Puls Checks gemacht werden. Die
Bewertung hat auch einen Einfluss auf den Management Circle. Dort
entscheidet die Bankleitung tber Salér- und Funktionsstufenanderungen.
Im Booklet sind auch die Einflussfaktoren auf die Bewertungskriterien
ausformuliert und wie die Ziele aufgrund der Bewertungen vereinbart
werden kénnen (Raiffeisen Schweiz HRM, o. J.-a).

Die RBAR ist nicht dazu verpflichtet, den KLD-Prozess iberhaupt oder
genau gleich von RCH zu Gibernehmen. Daher hat sie einen eigenen
Zeitstrahl fur den gesamten Prozess erstellt. Darin wurden die beiden
Bewertungen und Review Circles auf Januar und August angelegt. Zudem
wurden zwei zusatzliche Puls Checks ohne Bewertung auf April und
Oktober gelegt als zusatzliches Austauschgefass. Im Dezember findet der
Management Circle statt, damit danach die Salargespréche mit den
Mitarbeitenden durchgefiihrt werden kbnnen. Das Dokument zeigt
zudem den gesamten Prozess einer Bewertung auf, von der Einschatzung
bis zum verbindlichen Puls Check (Raiffeisenbank Aare-Rhein, 0. J.-b).

RAlimpact ist ein Talentférderungsprogramm von RCH, fiir welches eine
Raiffeisenbank die eigenen Talente nominieren kann. Die Identifikation
dafir erfolgt tiber den KLD-Prozess. Darin muss jemand mindestens eine
durchschnittliche Bewertung von 4 in Kulturbeitrag und Leistung
erreichen und mit hohem Potenzial bewertet werden. Die Nomination
erfolgt Giber den Review Circle und wird dann mit dem oder der
Mitarbeitenden besprochen. Zum Anforderungsprofil gehéren noch
weitere Punkte, welche durch die sogenannte Talent Community
definiert wurden. Diese sind formal wie beispielsweise das Alter,
Ausbildung und Erfahrungen aber auch spezifisch-fachlich. Momentan
wird zwischen Senior- (fiir Personen mit mehrjéhriger
Fihrungserfahrung) und Next-Leadership (fiir Personen ohne
Fihrungserfahrung) unterschieden. Wie der Name schon sagt, geht es
dabei um die Entwicklung zur Flihrungsperson (Raiffeisen Talent
Development, 2023).
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Booklet Mentoring RCH hat ebenfalls ein gruppenweites Mentoring-Programm entwickelt.
Dieses richtet sich an Kadermitarbeitende der Funktionsstufen 3 und 4,
also grosstenteils Fiihrungspersonen. Innerhalb des Programms wird
einer Person jemand aus dem Top Kader als Mentor oder Mentorin zur
Seite gestellt. Dabei sind die inhaltlichen Schwerpunkte individuelle
Entwicklungsziele zu erarbeiten, diese Zielerreichung zu verfolgen, die
Kompetenzen weiterzuentwickeln und einen regelméssigen Austausch
mit dem Top Kader fur neue Impulse zu haben. Auch hierbei muss eine
KLD-Bewertung von durchschnittlich 4 im Leistungs- und Kulturbeitrag
und eine hohe Potenzialbewertung vorliegen. Die Nomination verlauft
ebenfalls uber den Review Circle (Human Resources, 2023).

Entwicklungsplan Der individuelle Entwicklungsplan ist ein Instrument, welches den
Raiffeisenbanken von RCH zur Verfligung gestellt wird. Darin wird
festgehalten, wie sich jemand bei Raiffeisen weiterentwickeln kénnte
und welche Massnahmen dafur ergriffen werden. Die Ziele werden
mittelfristig (2-3 Jahre) und kurzfristig (1 Jahr) niedergeschrieben. Daraus
werden Starken und Schwéchen abgeleitet und die Entwicklung grob
geplant. Als Massnahmen zur Zielerreichung werden bereits
verschiedenste Beispiele aufgezahlt, welche tibernommen werden
kdnnen. Somit wird eine mogliche Entwicklung schriftlich festgehalten
und im Personaldossier abgelegt (Raiffeisen Schweiz HRM, o. J.-b).

Aus Vertraulichkeits- und Datenschutzgriinden wurde der Arbeitgebendenattraktivittscheck
nicht in den Anhang aufgenommen. Die restlichen Dokumente sind dort zu finden (vgl. Anhang G). Es
wurden auch Dokumente zu Prozessen der Bindung, Rekrutierung und Nachfolgeplanung der
Mitarbeitenden gesucht. Diese waren jedoch nicht aussagekréftig, da in diesen Bereichen bisher nur

wenig festgehalten wurde.

4.2 Ergebnisse Interviews

In den Interviews wurden, wie bereits in Kapitel 3.2 erklart, den befragten Personen zu
verschiedensten Themen Fragen gestellt. In den darauffolgenden Kapiteln werden die Ergebnisse aus
den getatigten Aussagen aufgezeigt. Diese wurden durch eine genauere Analyse identifiziert (vgl.
Kapitel 3.2.6) und werden nun den einzelnen Oberkonstrukten nach ausgefiihrt. Gesamthaft wurden

tiber alle Interviews hinweg 521 Codierungen vorgenommen.

4.2.1 Identifizierung und Definition eines Talents

Beim ersten Oberkonstrukt ging es darum, wie die interviewten Personen ein Talent
definieren wiirden und wo laut ihnen die Schwerpunkte in der Talentidentifikation liegen. Bei den
Eigenschaften, welche ein Talent mitbringen sollte, wurde oft Offenheit und die damit verbundene
kommunikative Fahigkeit erwahnt und daher auch eine eher extrovertierte Personlichkeit (B2: Pos. 4,
B3: Pos. 12, B4: Pos. 4, B5: Pos. 71, B7: Pos. 4, B9: Pos. 4). Vielen war besonders wichtig, dass ein
Talent Motivation und ein Wille zur tiberdurchschnittlichen Leistungserbringung und

Weiterentwicklung zeigt: ,,Hohe Motivation, eine Motivation, welche sagt, dass man viel erreichen
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will. Bedeutet Leute, welche sich aus der Komfortzone bewegen wollen.” (B9: Pos. 2). Es braucht laut
den interviewten Personen zudem zwischenmenschliche Eigenschaften wie Hilfsbereitschaft und

Teamféhigkeit (B7: Pos. 4, B10: Pos. 6).

Die befragten Fihrungskrafte identifizieren Talente momentan vor allem tiber Gespréche
und ihre eigenen Beobachtungen in ihren Teams (B5: Pos. 7, B6: Pos. 8). Sie versuchen dabei auch
Feedback von allen Seiten aufzunehmen: ,,Durch Beobachtungen, welche man macht, durch
Gespréachsaustausch, durch Feedbacks von Kundenseite aber auch intern. Durchs Begleiten an
Kundenterminen. Also eins zu eins Wahrnehmung, ja.” (B10: Pos. 8). Abbildung 5 zeigt, wie die
Stichprobe bei der Identifizierung den Fokus auf die Leistung und den Beitrag zur
Unternehmenskultur legte. Die Grdsse und Farbe der Quadrate zeigen an, wie oft eine Aussage zu
diesem Code codiert wurde. Umso grdsser und réter sie sind, desto dfters wurden Aussagen zu

diesem Code getroffen.

Codesystem | B1 B2 B3 B4 B5 Bb B7 B3 B9 B10
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Abbildung 5. Auswertung Code-Matrix-Browser: Rolle Leistung und Beitrag Unternehmenskultur

Die Abbildung zeigt, dass sowohl die Leistung als auch der Beitrag zur Unternehmenskultur
aus Sicht der Interviewten wichtig fur die Identifizierung eines Talents sind. Drei Personen wiesen der
Leistung keine grosse Wichtigkeit zu und eine Person wies dem Kulturbeitrag lediglich eine kleine

Wichtigkeit zu. Die Mehrheit sah aber beide Faktoren als wichtig fiir die Identifizierung an.

Als Potenzialtrager oder -trégerin bezeichneten alle Befragten eine Person, welche den
Willen und die Fahigkeit besitzt, etwas dazuzulernen. Zusammengefasst missen Mitarbeitende also
Lernbereitschaft, aber auch Lernfahigkeit mitbringen, um mit einem hohen Potenzial eingeschétzt zu

werden.

Der kontinuierliche Leistungsdialog (vgl. Kapitel 4.1) wurde von allen interviewten Personen
als Instrument zur Talentidentifizierung genannt. Alle schéatzen den regelméssigen Austausch,
welcher damit entsteht, jedoch wurde diese Beurteilungsmethode nicht von allen als subjektiv,
transparent und fair angesehen, was die folgende Beispielaussage zeigt: ,,B: Der Rahmen davon ist
sicher gut, aber er muss auch richtig angewendet werden. Das bedeutet zum Teil finde ich es

schwierig anhand dessen zu sagen, doch der hat Potenzial und der hat nicht oder der ware jetzt gut
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fur ein solches Programm oder der nicht . . . . I: Also denkst du man msste vielleicht auch etwas
sichtbarer und transparenter machen anhand von was diese Beurteilungen entstehen? B: Ja, wiirde
ich schon sagen ja, weil es sind ja nicht viele Punkte. Es sind ja irgendwie 2 - 3 Punkte, welche ja sind

in der schlussendlichen Punktzahl, welche man erhalt.” (B9: Pos. 28 - 30).

4.2.2 \Versténdnis von einem Talentmanagement

Talentmanagement wurde von den befragten Mitarbeitenden der RBAR als klar definierter
Prozess zum Umgang mit Talenten angesehen, welcher verschiedene Phasen durchlduft. Dies beginnt
bei der Talentidentifizierung und definiert auch was danach passiert. Wichtig war den Befragten
dabei auch, dass es zu Ende gedacht ist und den Mitarbeitenden die vorhandenen Mdglichkeiten
aufgezeigt werden. (B4: Pos. 30-32, B7: Pos. 28, B9: Pos. 36, B10: Pos. 34). Als Ziele von
Talentmanagement nannten die Mitarbeitenden die folgenden Stichwdrter: Mitarbeitendenbindung,
Mitarbeitendenfdrderung, Knowhow erweitern und im Unternehmen behalten, Unterstiitzung in der
Entwicklung und Motivation fordern. Dies fuhrt auch gleich zu den Erwartungen an ein

Talentmanagement.

4.2.3 Erwartungen an ein Talentmanagement

In den Interviews haben die befragten Personen ihre konkreten Vorstellungen von einem
Talentmanagement gedussert. Diese Aussagen sind den folgenden Abbildungen 6 bis 8

zusammengefasst:
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Abbildung 6. Vorstellungen von Talentmanagement der Mitarbeitenden Teil 1
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Abbildung 7. Vorstellungen von Talentmanagement der Mitarbeitenden Teil 2
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Abbildung 8. Vorstellungen von Talentmanagement der Mitarbeitenden Teil 3
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Bei der Einfiihrung eines Talentmanagements winschten sich Flihrungskrafte, aber auch die
anderen Mitarbeitenden, damit es akzeptiert wird, hauptsachlich Transparenz und Klarheit. In
diesem Sinne mussen die Kriterien, welche ein Talent erfillen muss, klar definiert sein und somit

auch die Wege, welche ein Talent danach gehen kann. Die Prozesse sollen fur alle ersichtlich sein.

In Abbildung 9 ist zu sehen, wie sich die Befragten die Zielgruppe von Talentmanagement
vorstellten. Sie zeigt, dass Talentmanagement an alle gerichtet sein soll. Einige setzten den Fokus

jedoch eher auf jungere Mitarbeitende.

Coq esysem | BT B2 B3 B4 BS Bb B7 B8 B9 B10
|_eEwartungenanT™ |
e Zielgruppen TM
8 Alle | ] ] ] (] S m " ]
e JUngere ] @ i ]

Abbildung 9. Auswertung Code-Matrix-Browser: Zielgruppe Talentmanagement

Nachdem die Erwartungen der Mitarbeitenden an ein Talentmanagement abgeholt werden
konnten, wurden alle ohne Fiihrungsfunktion zusatzlich gefragt, was von ihnen erwartet werden
kann und welche Rolle sie in ihrer eigenen Entwicklung einnehmen. Dabei nannten sie vor allem
Leistungsbereitschaft, Eigeninitiative und die Motivation sich zu entwickeln (B1: Pos. 68, B2: Pos. 60,
B3: Pos. 84, B4: Pos. 68). Innen war bewusst, dass sie selbst viel in sich investieren missen in Form
von Weiterbildungen (B1: Pos. 68, B4: Pos 68, B9: Pos 74), aber auch in der
Personlichkeitsentwicklung (B3: Pos. 84).

Abbildung 10 zeigt auf, welche Drittparteien neben dem Talent und der Fihrungskraft in einem
Talentmanagement genannt wurden. Das HR wurde dabei mit Ausnahme einer Person von allen
befragten Personen erwahnt. Dazu kommt an zweiter Stelle aber auch die Bankleitung, also das

Management und dann das Team der Talente selbst.

Codesystem | Bl B2 B3 B4 B5 BE B7 B8 BO B
| g Drittparteien
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Abbildung 10. Auswertung Code-Matrix-Browser: Drittparteien
4.2.4 Rolle der Fiihrungskraft

Mitarbeitende ohne Fiihrungsfunktion wurden gefragt, was ihre Erwartungen an ihre

Fuhrungskréafte innerhalb eines Talentmanagements sind. Ihnen ging es dabei besonders darum,
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regelmassig von den Vorgesetzten abgeholt zu werden, damit sie iberhaupt als Talent erkannt
werden konnen (B1: Pos. 80 - 82). Sie erwarten von ihren direkten Vorgesetzten, dass diese den
ganzen Prozess managen und die Gesamtiibersicht behalten (B2: Pos. 72). Sie missen die
Entwicklung unterstiitzen, fordern (B4: Pos. 78, B5: Pos. 83, B9: Pos. 82) und nehmen dabei auch eine
Vorbildfunktion ein (B2: Pos. 74, B5: Pos. 85). Die Mitarbeitenden erwarten vor allem Ehrlichkeit in

Bezug auf ihre Entwicklung und die erhaltenen Riickmeldungen dazu (B1: Pos. 80, B3: Pos. 90).

Die interviewten Personen wurden zudem dazu abgeholt, ob sie die Rolle der Fiihrungskraft
eher als passiv oder als aktiv agierend ansehen. Wie die untenstehende Abbildung 11 zeigt, wurden
jeweils beide Rollen gefordert je nach Schritt im Prozess. Die Meinungen gingen jedoch auseinander,

bei wem mehrheitlich der passive oder aktive Teil liegen sollte.

Codesystem B1 B2 B3 B4 B5 B6 B7 B& B9 B10
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Abbildung 11. Auswertung Code-Matrix-Browser: Rolle Fiihrungskraft

4.2.5 Einfluss der Kultur

Samtliche interviewte Personen wurden gebeten, die Kultur der RBAR zu beschreiben. Dabei
wurden positive sowie auch negative Eigenschaften genannt. Die daraus entstandenen Stichworte

werden in der folgenden Tabelle 4 aufgefiihrt:

Tabelle 4
Positive und negative Stichworte zur Kultur

+ -
genossenschaftliches Solidaritatsprinzip viele Diskussionen und Uneinigkeiten
- viele Veréanderungen und dadurch
familiar _ _
Unsicherheiten
Néhe zu Kunden und untereinander kein offenes, aufrichtiges Feedback
Hilfsbereitschaft Vermeidung von Verantwortungsiibernahme
miteinander, nicht gegeneinander standortbezogene Kultur, nicht einheitlich
offener, kollegialer Umgang Kommunikation
regional zu wenig Umsetzung
wertschatzend
Vertrauen
Du-Kultur
kein Wettbewerb
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Die Tabelle zeigt, dass mehr positive, als negative Stichpunkte tiber die Unternehmenskultur

genannt wurden.

Die Fiihrungskréfte wurden zusatzlich nach der Fiihrungskultur gefragt. Auch dazu werden

die Stichworter in der nachfolgenden Tabelle dargestellt:

Tabelle 5
Positive und negative Stichworte zur Fiihrungskultur

+ -
kooperativ zu wenig prozessual
I6sungsorientiert nicht durchdacht
_ Entscheidungen sind oft schon im Vorhinein
kollegial
getroffen
durchdacht kein einheitliches Fiihrungsverstandnis
integrativ Kommunikation
transparent
Partizipation

Diese Stichwdrter gleichen sich teils mit den Beschreibungen der gesamten
Unternehmenskultur ab, sind aber teils aber auch widersprichlich. Auch Gber die Fiihrungskultur

konnten mehr positive Stichworter gefunden werden.

In Bezug auf die Kultur wurden auch die Meinungen dazu abgeholt, wie sich die Einflihrung
von Talentmanagement auf die Kultur auswirken kénnte und welche Kultur die Mitarbeitenden fiir
ein erfolgreiches Talentmanagement als notig erachten. Hierbei wurden mehr positive Auswirkungen
gesehen (B1: Pos. 102, B6: Pos. 113, B7: Pos. 118, B10: Pos. 156). Diese gleichen sich sehr mit den
bereits genannten Vorteilen von Talentmanagement in Kapitel 4.2.3 ab. Die Mitarbeitenden sahen
besonders die Klarheit der Auswahlkriterien und warum jemand geférdert wird als positive
Auswirkung. Durch Talentmanagement sind die Entscheidungsgrundlagen nachvollziehbar, was
Missgunst verhindert (B3: Pos. 118, B7: Pos. 118). Damit verbunden steigert sich auch die
Arbeitgebendenattraktivitat und das Vertrauen in die Fihrungskrafte: ,,. . . weil es sicher die
Unternehmenskultur positiv beeinflussen wiirde, mit der ganzen, wenn man die Auswirkungen, so
ein bisschen mehr Zufriedenheit, mehr Klarheit, Perspektiven, Transparenz, das ist etwas, was sicher
die Kultur positiv beeinflusst, plus so die ganze Fihrungskultur. . .“ (B7: Pos. 118). Zudem agieren

Talente auch in einer gewissen Vorbildfunktion und kénnen die Kultur somit starken (B3: Pos. 116).

Als negativ wurde von einzelnen Personen ein mdglicher Konkurrenzkampf gesehen: ,,Und da
wirde es wahrscheinlich eine Auswirkung dann haben, dass Mitarbeiter untereinander einen
Konkurrenzkampf haben, nicht in Bezug auf die verkauften Produktezahlen, sondern in Bezug auf die

Entwicklung, weil man kann das eventuell verbinden mit Wertschatzung und persénlich nehmen das
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Ganze.“ (B1: Pos. 102). In Bezug darauf befurchteten die befragten Personen Unruhen und Druck.
Um dagegen anzugehen, antwortete eine Fiihrungsperson: ,,und dann miissen wir schauen, dass wir
nicht plétzlich nur noch von Talent reden, und die, unsere anderen wichtigen Mitarbeitenden,
welche taglich auch im Einsatz sind und ganz wichtige Jobs machen, dass wir nicht plotzlich sie
vergessen. “ (B5: Pos. 97). Diese Aussage fiihrt auch gleich zur Kultur, welche es gemass den

Befragten braucht.

Als Stichworter fiir die Art von Kultur, welche fir ein Talentmanagement optimal sein soll,
nannten die interviewten Personen: Offenheit, Kommunikation, Begeisterung, Harmonie und
Ehrlichkeit.

4.2.6 Das aktuelle Angebot von Raiffeisen Schweiz

In den Interviews wurden ebenfalls die in Kapitel 4.1 beschriebenen Angeboten von RCH
vorgestellt und erklart. Dazu wurde die Meinungen abgeholt. Abbildung 12 zeigt auf, ob diese jeweils

eher positiv oder negativ waren.
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Abbildung 12. Auswertung Code-Matrix-Browser: aktuelle Instrumente / Programme

Zu RAlimpact konnten alle Befragten positive Punkte aufzahlen und sehen das Angebot als

sinnvoll an. Die grdsste Kritik, welche dabei aufkam, waren die Aufnahmekriterien fiir das Programm:

Ich habe einfach Miihe damit, mit diesen Kriterien, weil eine Einstufung von einem
Mitarbeiter, ja, kann in den Augen von einer Person oder von einer Filhrungsperson kann
einer gut sein und ein anderer weniger gut und deswegen, ja, was heisst hohes Potential, was
heisst Leistung, Kultur mindestens 4, 4hm ja, ich glaube die Zuganglichkeit soll aufgrund von
anderen Kriterien eigentlich zur Verfu-, also ja zur Verfiigung gestellt werden grundsatzlich,
genau. (B2: Pos. 106)



HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN TALENTMANAGEMENT 42

Dies bestétigten auch andere interviewte Personen. Sie finden die Bewertung, auf welcher
die Aufnahme in das Programm basiert, nicht adaquat oder zu wenig durchdacht (B1: Pos. 118, B4:
Pos. 126, B9: Pos. 124, B10: Pos. 174). Zudem kritisierten die Befragten, dass das Programm zu wenig
individuell sei (B4: Pos. 124) und sich nur auf eine Weiterentwicklung zu Flihrungspositionen bezieht.

Eine rein fachliche Weiterentwicklung wird dadurch nicht abgedeckt (B7: Pos. 132, B8: Pos. 154-158).

Dem Mentoring-Programm fiir Fiihrungskréfte standen sie positiver gegeniiber. Die
Aufnahmekriterien sind ahnlich wie bei RAlimpact, was nochmals kritisiert wurde. Jedoch
tiberwiegen hier die positiven Faktoren deutlich. Fiihrungskréfte erkannten es als Chance fiir ein
Coaching, um sich selbst weiterzuentwickeln (B5: Pos. 125, B6: Pos. 139, B7: Pos. 139-142) und ihre
Mitarbeitenden sahen Vorteile fur sich, wenn sich die Filhrungsarbeit verbessert (B2: Pos. 118, B3:

Pos. 146, B4: Pos. 134, B9: Pos. 130).

Die Meinungen zum individuellen Entwicklungsplan waren ebenfalls mehrheitlich positiv. Er
wird als Instrument angesehen, welches auf die Person zugeschnitten werden kann, Klarheit
verschafft, festhalt wie konkret vorgegangen wird und jeden Schritt dokumentiert (B2: Pos. 182, B3:
Pos. 150, B4: Pos. 138, B6: Pos. 149, B8: Pos. 186, B9: Pos. 136, B10: Pos. 208). Wichtig ist dabei
jedoch die Ausfiihrung dessen, was dort festgehalten wurde (B5: Pos. 135-137). Die aus Sicht der
Befragten kritischen Punkte an diesem Instrument sind, die effektive Umsetzung der Inhalte (B2: Pos.
137-138), die Schwierigkeit alles richtig zu formulieren, damit es verstandlich ist (B7: Pos. 152, B9:
Pos. 136) und dass es nicht digital ist (B6: Pos. 149).

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die vorgestellten Programme und
Instrumente fur die Weiterentwicklung der Mitarbeitenden als niitzlich angesehen werden. Sie
haben in den Bereichen der Auswahlkriterien und Umsetzung aus Sicht der Befragten jedoch noch

Verbesserungspotenzial.
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5 Diskussion

Dieses Kapitel diskutiert die Ergebnisse der Arbeit. Dafiir werden die Resultate aus der
Dokumentenanalyse und den Interviews mit den theoretischen Ansétzen verbunden. Aufgrund
dessen kann danach die Hauptfragestellung mit deren Unterfragen beantwortet werden. So ist eine
Ausfihrung der Erkenntnisse und deren Begriindungen gewahrleistet. Schlussendlich werden daraus
Handlungsempfehlungen fiir die Praxispartnerin abgeleitet. Zuletzt werden die Limitationen der

vorliegenden Arbeit aufgezeigt, bevor sie mit einem Fazit abgeschlossen wird.

5.1 Interpretation der Ergebnisse

Ein Blick in die Literatur zeigt, dass das Wort Talent und das Verstédndnis tiber
Talentmanagement sehr unterschiedlich ausgelegt werden kann (vgl. Kapitel 2.1). Talent kann als
besondere Leistungsvoraussetzung in einem bestimmten Gebiet angeschaut werden (Bittlingmaier,
2019), aber auch als spezielle Begabung, welche jede Person in sich hat und somit
unternehmerisches Potenzial darstellt (Hehn, 2016). Die Frage ist hierbei, welches Talentverstandnis
ein Unternehmen pflegt. Lediglich das egalitare Talentverstandnis bezieht sich auf die gesamte
Belegschaft. Die anderen Verstéandnisse meinen nur eine bestimmte vordefinierte Gruppierung der
Mitarbeitenden (Ritz & Thom, 2018). Wie aus der Dokumentenanalyse und aus den Interviews zu
schliessen ist, hat die RBAR noch kein einheitliches Talentverstandnis definiert. Weder in der
Strategie noch in der Vision ist diesbezuglich etwas festgelegt. Das Booklet zum KLD gibt vor, welche
Faktoren ber(cksichtigt werden mussen fiir die Bewertung von Leistung, Unternehmenskultur und
Potenzial. Es fehlt aber die Festlegung darauf, bei welcher Bewertung jemand als Talent gilt,
inwiefern Bewertungen kalibriert werden, damit sie objektiver sind und wie die RBAR die
Begrifflichkeiten auslegt (vgl. Kapitel 4.1). Die Orientierung an Potenzial und Leistung deutet aber auf
ein potenzialorientiertes Verstandnis hin (Ritz & Thom, 2018). Die Ergebnisse aus den Interviews auf
die Frage, wie ein Talent definiert wird, brachten sehr unterschiedliche Antworten hervor. Die
Schwerpunkte werden dabei unterschiedlich gesetzt (vgl. Kapitel 4.2.1). Die genannten
Beschreibungen deuten aber mehrheitlich auf einen Kulturbeitrag hin. Bei der Talentidentifizierung
wird diesem Beitrag grosstenteils eine hthere Wichtigkeit zugeschrieben. Trotzdem soll gemass den
befragten Personen auf Leistung und Kulturbeitrag ein Augenmerk gerichtet werden. Als Zielgruppe
von Talentmanagement wird mehrheitlich die gesamte Belegschaft genannt. Es soll kein Fokus auf
einer bestimmten Altersgruppe liegen. Alle werden fir eine Talentidentifizierung in Erwégung
gezogen (vgl. Kapitel 4.2.3) und es geht mehr um die Kompetenzen, welche jemand mitbringt (Blass,
2007).



HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN TALENTMANAGEMENT 44

Talentmanagement basiert auf den drei Sdulen Kultur, Strategie und Personalpraktiken
(Hehn, 2016). Anhand dessen kann das soeben beschriebene Talentverstandnis ebenfalls definiert
werden, da es eng mit diesen Saulen verbunden ist. Die Kultur und Strategie welche ein
Unternehmen hat, wirkt sich zudem auf das Versténdnis aus (Gutmann & Gatzke, 2015). Es wird
empfohlen, sich an Vision, Leitbild und Strategie zu orientieren (vgl. Kapitel 2.4.2). Die Analyse dieser
Orientierungspunkte zeigte, dass die Voraussetzungen dafiir geschaffen sind und die Thematik dort
bereits aufgenommen wurde (vgl. Kapitel 4.1). Dennoch stellte sich in den Interviews heraus, dass es
an der Umsetzung fehlt. Die Mitarbeitenden haben sich bisher nicht mit dem Thema
auseinandergesetzt und konnten lediglich ihre ungeféhren Vorstellungen eines Talentmanagements
nennen. Auch hier gehen die Vorstellungen auseinander und es ist nicht geklart, wie es bei der RBAR
umgesetzt werden soll (vgl. Kapitel 4.2.2). Die Mitarbeitenden fordern daher einen klar definierten
Prozess von der Talentidentifizierung bis zur Umsetzung der Entwicklung mit den entsprechenden
Hilfsmitteln (vgl. Kapitel 4.2.3). Zudem wurde in der Sdule der Personalpraktiken erst wenig
unternommen. Fiir die Dokumentenanalyse fehlten Prozesse der Bindung, Rekrutierung und
Nachfolgeplanung der Mitarbeitenden. Dies spiegelt sich auch in den Handlungsfeldern, welche der
Arbeitgebendenattraktivitdtscheck herausfilterte (vgl. Kapitel 4.1). Die Aussagen in den Interviews
ergaben, dass das HR und somit auch die Personalpraktiken als wichtige Schnittstelle im

Talentmanagement gesehen werden. Die Wichtigkeit dessen ist somit bewusst (vgl. Kapitel 4.2.3).

Auch die Implementierung von Talentmanagement (vgl. Kapitel 2.2) setzt bei der
Talentidentifizierung an (Bittlingmaier, 2019). Nachdem ein Handlungsbedarf analysiert wird,
feststeht welche Positionen bald zu besetzten sein kdnnten und die Kompetenzen fir diese
Positionen festgelegt werden, braucht es eine Talentidentifizierung (Rosenberger et al., 2021). Als
weiterer Implementierungsfaktor gilt, wie das Talentmanagement schlussendlich gemanagt wird.
Werden die im vorherigen Abschnitt erwéhnten Handlungsfelder definiert, massen fiir sie immer
wieder neue Ziele abgeleitet werden und dementsprechende Massnahmen definiert werden
(Bittlingmaier, 2019). Dafiir muss Talentmanagement anhand der beschriebenen Kennzahlen in
Kapitel 2.4.4 messbar gemacht werden. So kann der Erfolg der Massnahmen beurteilt werden
(Rosenberger et al., 2021). Dies zeigt nochmals die Wichtigkeit der Strategie auf. Von ihr ausgehend
kdnnen die notigen Prozesse und Programme fir eine erfolgreiche Umsetzung bestimmt werden
(Bittlingmaier, 2019). Das fuhrt wieder zur 3. Sule im Talentmanagement und zur Notwendigkeit
zurlick, dass innerhalb dieser die Prozesse festgelegt werden, wie in den vorherigen Abschnitten
beschrieben (Hehn, 2016). Somit spricht das auch fur die Erwartungen der Mitarbeitenden bei der
Einfiihrung von Talentmanagement. Sie wiinschen sich gemass den Ergebnissen aus den Interviews
(vgl. Kapitel 4.2.3) besonders Transparenz und Klarheit. Die zuvor festgelegten Kriterien, Prozesse,

Ziele und Programme sollen fir alle ersichtlich und nachvollziehbar gemacht werden.
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Die Fuihrungskréfte nehmen eine wichtige Rolle in der Einfilhrung sowie der Umsetzung von
Talentmanagement ein. Zum einen haben sie eine Vorbildfunktion und miissen hinter den
eingefuhrten Strategien und Prozessen stehen (Vollrath, 2018). Andererseits haben ihre Bewertung
und Gedankenfiihrung in Bezug auf die Talentidentifikation und Entwicklung der Mitarbeitenden
einen grossen Einfluss auf den Erfolg des Talentmanagements. Fiihrungskréfte haben den direkten
Kontakt zu den Mitarbeitenden und ihr Verhalten spiegelt sich in der Zufriedenheit ihres Teams
(Bittlingmaier, 2019). Das Organigramm der RBAR (vgl. Kapitel 4.1) zeigt die vielen verschiedenen
Teams innerhalb des Unternehmens auf. Mit acht Flihrungspersonen machen sie einen Fiinftel der
Belegschaft aus und haben somit einen verhaltnismassig hohen Anteil und Einfluss. Das bedeutet
allerdings, dass sich acht Personen tber die festzulegenden Prozesse einig sein missen. Dies zeigt
sich auch in der Analyse der Strategie innerhalb der Dokumentenanalyse (vgl. Kapitel 4.1). Dort ist als
Ziel festgelegt, dass ein einheitliches Filhrungsverstandnis entwickelt werden soll. Es wird folglich
daran gearbeitet. Dieses gemeinsame Verstandnis braucht es auch fir eine faire Bewertung der
Mitarbeitenden innerhalb des KLDs. Die Bewertungskriterien muissen von den Fiihrungskraften
deckungsgleich verstanden werden, damit sie verglichen werden kénnen. Dazu dient der Review
Circle, welcher eine Kalibrierung der Bewertungen vorsieht. Besteht aber schon vorher ein gleiches
Verstandnis, fallt diese Kalibrierung einfacher (vgl. Kapitel 4.1). Um eine Fiihrungskraft in dieser Rolle
zu bestérken, gibt es von RCH ein Mentoring-Programm. In den Interviews wurden Mitarbeitende
ohne Fiihrungsfunktion nach ihren Erwartungen an die eigene Fihrungskraft innerhalb des
Talentmanagements gefragt (vgl. Kapitel 4.2.4). Sie wiesen ihr die Aufgaben der Gesamtkoordination
zu. Die Fuhrungskraft soll die Gesamtibersicht behalten und den Prozess managen. Aus ihrer Sicht
hat die vorgesetzte Person die Aufgabe die Mitarbeitenden regelmaéssig abzuholen und dadurch die
Talente erkennen zu kdnnen. In diesem Austausch forderten die Mitarbeitenden von ihren
Flhrungskréften ein offenes, ehrliches Feedback, um sich weiterentwickeln zu kénnen. Dariiber, wer
der beiden Parteien wann die aktivere Rolle einnimmt, waren sich die Befragten jedoch nicht einig.
Wie von Vollrath (2018) beschrieben, ibernehmen die Vorgesetzen eine Coachingrolle fir ihre

Mitarbeitenden (vgl. Kapitel 2.4.1).

Auch die Mitarbeitenden und somit potenziellen Talente tragen viel zu einem
Talentmanagement bei. Sie sollten miteinbezogen werden und sich an Entscheidungen beteiligen
kdnnen. Zudem ist fiir sie wichtig, dass sie tber Beschlisse informiert werden (Rosenberger et al.,
2021). Dazu gehort das Miteinbeziehen in die Implementierung von Talentmanagement
(Bittlingmaier, 2019). Verlassen gute Mitarbeitende das Unternehmen, kann es essentiell sein, sich
im Positiven von ihnen zu trennen und mit ihnen in Kontakt zu bleiben (Rosenberger et al., 2021).
Diese Empfehlung ergeben auch die Ergebnisse des Arbeitgebendenattraktivitdtschecks im Sinne

eines Alumni-Managements (vgl. Kapitel 4.1). Das erhtht die Wahrscheinlichkeit, dass solche
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Personen wieder zurlick zum Unternehmen kommen (Rosenberger et al., 2021). Trotzdem durfen
auch an die Mitarbeitenden Erwartungen gestellt werden. Talente sollen eine fihrende Rolle in ihrer
eigenen Entwicklung einnehmen und missen die geforderten Leistungen erbringen und ihr Potenzial
unter Beweis stellen (Vollrath, 2018). Dass die Mitarbeitenden der RBAR das selbst ebenfalls erkannt
haben, zeigen ihre Antworten in den Interviews darauf, welche Rolle sie in ihrer eigenen Entwicklung
einnehmen wollen (vgl. Kapitel 4.2.3). Sie wissen, dass es herausragende Leistungen, Eigeninitiative,
Motivation und der Wille sich weiterzuentwickeln braucht. Nur so erreichen sie die gute Bewertung
im KLD. Sie wird benétigt, um als Talent zu gelten, einen Entwicklungsplan zu erhalten und

beispielsweise ins Entwicklungsprogramm RAlimpact aufgenommen zu werden (vgl. Kapitel 4.1).

Diese soeben beschriebenen Einstellungen sind auch eine Kulturfrage. Es muss nach einer
unterstiitzenden Unternehmenskultur gelebt werden. Dies hat Einfluss auf das Denken und Handeln
aller Mitarbeitenden und auf ihren Umgang mit Talenten (Bittlingmaier, 2019). Genau das beschreibt
auch die 1. Sdule im Talentmanagement (Hehn, 2016). Die Kultur der RBAR wird von den Befragten
zwar als offen, familiar und wertschatzend bezeichnet, jedoch kamen auch negative Punkte auf. Es
fehlt offenes Feedback, oft wollen Personen keine Verantwortung ibernehmen, die Kulturen der
Standorte sind sehr unterschiedlich, die Kommunikation gestaltet sich schwierig und es wird zu wenig
effektiv umgesetzt (vgl. Kapitel 4.2.5). Diese negativen Kulturbeschreibungen sprechen gegen eine
Unternehmenskultur, welche fir Talentmanagement forderlich ist. Die Fihrungskultur wir mit den
Worten kooperativ, [6sungsorientiert, kollegial, integrativ und transparent mehrheitlich positiv
beschreiben. Dennoch werden auch hier negative Stichworte wie zu wenig prozessual und nicht
einheitlich genannt. Diese Voraussetzungen sind flr ein Talentmanagement nicht optimal. Es zeigt
sich hier wieder die Problematik der fehlenden Prozesse (vgl. Kapitel 4.2.5). Wird ein
Talentmanagement eingeflihrt, bringt das eine Leistungskultur mit sich (Dotzauer et al., 2021). Die
Mitarbeitenden wurden daher gefragt, wie sich Talentmanagement auf die Kultur der RBAR
auswirken koénnte. Die Uiberwiegende Meinung dazu ist positiv. Durch begriindete
Entscheidungsgrundlagen entsteht weniger Missgunst und es begunstigt Klarheit. Beschliisse kdnnen
nachvollzogen werden, was die RBAR zu einer attraktiven Arbeitgeberin macht und die
Mitarbeitenden mehr an sie bindet. Das wiirde zudem viel der negativ gedusserten Kritik an der
Kultur wettmachen. Als negative Folge wurde ein méglicher Konkurrenzkampf genannt. Dieser belebt
aber die soeben erwéhnte Leistungskultur. Grundsatzlich sehen die Befragten in der Kultur gute

Voraussetzungen fiir die Einflhrung eines erfolgreichen Talentmanagements (vgl. Kapitel 4.2.5).

Um Talente identifizieren zu kdnnen, braucht es ein einheitliches Vorgehen, damit es
tiberhaupt nachvollziehbar ist (Gutmann & Gatzke, 2015). Wie aus der Dokumentenanalyse
hervorging, nutzt die RBAR dafiir den KLD. Dieses System ist vergleichbar mit dem klassischen

Modell, der Potenzial-Performance-Matrix (vgl. Kapitel 2.3.1). Beide beziehen sich auf die Leistung
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und das Potenzial und die Einteilung der Mitarbeitenden wird als Matrix dargestellt. Die Matrix des
KLDs zeigt aber gleich die weiterfiihrenden Schritte auf, wie es im Potenzial-Performance Portfolio
der Fall ist (vgl. Kapitel 2.3.2). Es wird zusatzlich auf der Achse der Leistung der Kulturbeitrag
miteingerechnet. Dies weist wiederum auf das Kompetenz-Performance-Modell hin (vgl. Kapitel
2.3.3). Im KLD besteht jedoch zwischen allen drei Faktoren eine Verbindung, was in diesem Modell
nicht der Fall ist. Somit kann festgehalten werden, dass das KLD von RCH, welches die RBAR umsetzt

Teile aus allen vorgestellten Modellen beinhaltet.

Die RBAR hat die Mdglichkeit verschiedenste Programme und Instrumente von RCH fir die
Weiterentwicklung der Mitarbeitenden in Anspruch zu nehmen. In der Dokumentenanalyse wurden
drei von ihnen genauer betrachtet (vgl. Kapitel 4.1) und die Mitarbeitenden in den Interviews dazu
befragt (vgl. Kapitel 4.2.6). Bei RAlimpact geht es darum, jemanden in eine Fihrungsposition
weiterzuentwickeln, wenn diese Person im KLD eine bestimmte Bewertung erreicht. Genau dieser
Punkt wurde von den Befragten kritisiert. Sie finden diese Kriterien fiir die Aufnahme in das
Programm nicht durchdacht, da die Bewertungen von den Fiihrungspersonen anders gehandhabt
werden. Zudem geht es lediglich um eine Weiterentwicklung der Hierarchie entlang, was auf ein
hierarchieorientiertes Talentverstandnis (Ritz & Thom, 2018) hindeutet. Gesamthaft wird RAlimpact
aber als sinnvoll angesehen, aufgrund der Mdglichkeit in eine Fiihrungsposition weiterentwickelt zu
werden. Ahnliches gilt fiir das Mentoring-Programm. Die Aufnahmekriterien sind vergleichbar mit
den Kriterien von RAlimpact, jedoch auf die FS 3 und 4 bezogen. Flihrungspersonen sehen darin eine
gute Chance fir ein umfassendes Coaching und kénnen damit viel fir ihre eigene Fihrungsaufgabe
lernen. Dort missen sie, wie bereits erwahnt, ebenfalls eine Coachingrolle einnehmen (vgl. Kapitel
2.4.1). Davon profitieren auch die Mitarbeitenden und sehen es daher auch als Vorteil fur sich (vgl.
Kapitel 4.2.6). Beim individuellen Entwicklungsplan handelt es sich um Dokument, welches als
Instrument und Hilfsmittel fur die Festhaltung der Entwicklungsschritte gilt. Es wurde von den
Befragten auch als das angesehen. Hier liegt die Problematik laut ihnen aber noch an der definitiven

Umsetzung der darin festgehaltenen Punkte (vgl. Kapitel 4.2.6).

5.2 Beantwortung der Forschungsfragen

Nachdem alle Ergebnisse zusammengetragen und miteinander in Verbindung gebracht
wurden, erfolgt nun die Beantwortung der in der Einleitung erlauterten Fragestellungen.
5.2.1 Hauptfragestellung

Die Hauptfragestellung dieser Arbeit lautet: Was muss die Raiffeisenbank Aare-Rhein bei der

Einfihrung und Umsetzung eines Talentmanagements fir dessen Erfolg beachten?
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In Kapitel 2.4 wurden die Erfolgsfaktoren fiir ein Talentmanagement aufgegriffen. An ihnen
orientiert sich auch die Beantwortung dieser Frage. Méchte die RBAR ein Talentmanagement
einfihren, muss sie zuvor einige Punkte definieren. Dazu gehdrt die Rollen- und Aufgabenverteilung
unter HR, Fihrungskraften und Talenten, wie die Mitarbeitenden eingebunden werden sollen,
welche Zahlen fir die Messbarkeit des Erfolgs miteinbezogen werden und wie die Nachteile, welche
Talentmanagement mitbringen kénnte, verhindert werden konnten. Die fiir den Erfolg wichtige
Orientierung an Vision, Leitbild und Strategie setzt die RBAR bereits um. Dort ist die Thematik
weitgehend verankert und muss sich nun auf die Kultur ausbreiten. Wie all dies umgesetzt werden

soll, wird vertiefter in den Handlungsempfehlungen (Kapitel 5.3) beschrieben.

5.2.2 Unterfragestellung 1

Welche Erwartungen haben die Mitarbeitenden und Fuhrungskréafte der Raiffeisenbank Aare-

Rhein an ein Talentmanagement?

Da Mitarbeitende und Fihrungskrafte wie soeben erwahnt in den Prozess eingebunden
werden sollen, miissen auch ihre Erwartungen an ein Talentmanagement abgeholt werden. Diese hat
die Stichprobe, wie in Kapitel 4.2.3 ersichtlich, in den Interviews gedussert. Dabei sticht besonders
heraus, dass die Befragten Klarheit und Transparenz erwarten. Diese Punkte soll das
Talentmanagement mit sich bringen. Zurtickfihrend auf die Beantwortung der Hauptfragestellung
sollen Prozesse geschaffen werden, welche fir alle gelten und somit transparent sind. Somit kann
auch der Forderung nach mehr Férderung und Umsetzung nachgegangen werden und es ist klar,
welches Hilfsmittel, Instrument oder Programm wann genutzt werden kann. Entscheidungen kénnen
nachvollziehbar gemacht werden, was die Kultur der RBAR fordert. Fiihrungskréfte wissen aufgrund

dieser Prozesse auch wie sie vorgehen miissen. Das erleichtert ihnen den Fihrungsalltag.

5.2.3 Unterfragestellung 2

Wie kann das aktuelle Talentmanagement-Angebot von Raiffeisen Schweiz im

Talentmanagement der Raiffeisenbank Aare-Rhein eingebettet werden?

Um die Antworten auf die vorhergehenden Fragestellungen umzusetzen, kénnen auch die in
der Dokumentenanalyse beschriebenen RAlimpact- und Mentoring-Programme und der individuelle
Entwicklungsplan in die Prozesse miteinbezogen werden. Sie werden von den Befragten als sinnvoll
angesehen. Die beiden Programme kdnnten wie auch von den Entwickelnden vorgesehen als
Anschlussldsung an eine dementsprechende KLD-Bewertung genommen werden. Dafiir muss die
RBAR ihren KLD-Prozess jedoch noch weiterentwickeln, was in den Handlungsempfehlungen noch
aufgegriffen wird. Der Entwicklungsplan kann fiir alle Talente genutzt werden, da er sémtliche

Entwicklungsschritte festhélt und unabhangig von den Programmen ist. Diese kbnnen aber ein Teil
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von ihm sein. Hierbei muss der genaue Prozess zum Umgang mit dem Entwicklungsplan von der

RBAR noch festgehalten werden.

5.3 Handlungsempfehlungen

Innerhalb des Arbeitgebendenattraktivitatscheck wurden der RBAR bereits verschiedene
Handlungsempfehlungen abgegeben (vgl. Kapitel 4.1). In diesem Kapitel wird nun darauf
eingegangen, was die Autorin der Praxispartnerin als nachste Schritte empfiehlt fur die

Implementierung und Umsetzung eines Talentmanagements.

Die Haupterkenntnis fir die RBAR, welche aus dieser Arbeit gezogen werden kann, ist, dass
es noch viel zu definieren gibt. Es fehlen verschiedenste Prozesse und somit auch Klarheit fir die
Mitarbeitenden, wie sie weiterentwickelt werden. Das kdnnte auch ein Grund fiir die Fluktuation der
letzten Jahre sein (vgl. Kapitel 4.1). Wenn sich die Belegschaft der RBAR vergrossert und
weiterentwickelt, sollte dies auch mit der 3. Sdule des Talentmanagements, den Personalpraktiken
(Hehn, 2016), passieren. Dazu gehdren Prozesse zur Rekrutierung, Bindung und Nachfolgeplanung. Es
ist beispielsweise unklar, wie die zu besetzenden Positionen eruiert werden, was fiir das
Talentmanagement ein grundlegender Schritt ist. Zudem wissen Fihrungskrafte nicht, wie sie damit
umgehen sollen, wenn eine Entwicklung bei der RBAR nicht umgesetzt werden kann und zum

Beispiel extern weitergeschaut werden misste.

Ebenfalls definiert werden muss ein gemeinsames Talentverstéandnis. Damit verbunden
braucht es eine Festlegung darauf, nach welchen Kriterien ein Talent definiert werden kann. Die
Fihrungskréafte missen sich Gedanken dartiber machen, welche Art von Talentverstéandnis verfolgt
werden soll. Dabei spielen verschiedenste Faktoren wie Fachkraftemangel, zu besetzende Positionen
und die Kultur eine Rolle. Der bereits vorhandene KLD-Prozess weist auf ein potenzialorientiertes
Talentverstandnis hin. Darin wird das Personal nach Leistung, Kulturbeitrag und Potenzial beurteilt.
Diese Beurteilung wird aber von Mitarbeitenden und Fiihrungskréften als zu subjektiv angesehen.
Aus diesem Grund mussen die Fiihrungskréfte genau festlegen, was welche Beurteilung bedeutet,
damit diese untereinander vergleichbar sind. Sie missen definieren, was jemand machen oder von
sich zeigen muss, um eine bestimmte Beurteilung erreichen zu kdnnen. Somit kann auch bestimmt
werden, ab wann jemand als Talent gilt. Dabei wére es sinnvoll dies innerhalb des Review-Circles
anzugehen, da dort der bendtigte Raum fiir die Kalibrierung besteht. Als Orientierung sind die im
KLD-Booklet sogenannten Aspekte nitzlich. Schlussendlich kénnen die Ergebnisse daraus auch den

Mitarbeitenden kommuniziert werden, um den Bewertungsprozess transparent zu halten.

Im gesamten Talentmanagement-Prozess braucht es eine klare Rollen- und

Aufgabenverteilung zwischen HR, Fiihrungskréaften und Mitarbeitenden. So kdnnen sich die
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verschiedenen Parteien die Verantwortung nicht gegenseitig zuschieben, wie es oft das Problem ist
(Jager & Lukasczyk, 2009). Das HR sollte den Fihrungskraften die nétigen Instrumente und Hilfsmittel
zur Verfiigung stellen und nimmt eine begleitende Rolle ein. So kénnen die Fiihrungskrafte eine
Talentidentifizierung vornehmen. Die Mitarbeitenden haben dabei die Aufgabe ihre Leistungen
abzurufen und ihr Potenzial zu zeigen. Werden sie als Talent identifiziert, liegt es bei der
Fuhrungskraft mithilfe des HRs die weiteren Schritte einzuleiten und anhand des Entwicklungsplanes
festzulegen, wie die Weiterentwicklung erfolgen soll. Dabei werden die Mitarbeitenden idealerweise
miteinbezogen. Stehen die néchsten Schritte fest, sollte auch definiert sein, was von den
Mitarbeitenden und was von den Fiihrungskréften initiiert werden muss fir die Weiterentwicklung.
So ist klar, wer wann aktiv oder passiv handeln muss. Der aktuelle Stand sollte immer wieder
festgehalten werden durch die Filhrungskrafte. Das HR kontrolliert dies regelmassig und bietet im

gesamten Prozess Unterstitzung.

Damit der Entwicklungsplan einheitlich eingesetzt wird, muss auch hier ein Prozess definiert
werden. Es sollten alle Schritte, verbunden mit einem zeitlichen Rahmen, festgehalten werden. Bei
Anderungen erfolgt eine entsprechende Dokumentation. Als mdgliche Entwicklungsschritte kénnen
auch RAlimpact und das Mentoring-Programm genutzt werden. Besteht ein ausgereifter KLD-Prozess,

sind die Aufnahmekriterien fiir diese Programme gerechtfertigt.

Um die in Kapitel 2.5 beschriebene Diskrepanz zwischen dem, was Talente wollen und dem,
was Organisationen bieten, einschranken zu kdénnen, sollten Mitarbeitende in den Prozess
miteinbezogen werden (vgl. Kapitel 2.4.3). Dies passiert zum einen wenn das in den vorherigen
Abschnitten beschriebene Vorgehen umgesetzt wird. Andererseits konnte aber eine Arbeitsgruppe
fur die Einfihrung von Talentmanagement gegriindet werden. Mitarbeitende, welche interessiert

sind und etwas beitragen wollen, konnen sich melden und somit beteiligen.

Der Fokus dieser Arbeit liegt aus naheliegenden Griinden durchgehend auf den Talenten.
Dies sollte nicht auch im Unternehmen der Fall sein. Ist das Talentverstédndnis nicht egalitar, miissen
die anderen Mitarbeitenden ebenfalls berticksichtigt werden. Es sollte nicht ausschliesslich von
Talenten die Rede sein. Ansonsten empfinden andere Mitarbeitenden keine Wertschatzung mehr
ihnen gegendiber. Um das zu verhindern, kénnten gewisse Bestandteile eines egalitaren
Talentverstandnis miteinbezogen werden. Dafiir kann beispielsweise der Entwicklungsplan eingesetzt
werden. Auch leistungsschwache Mitarbeitende, welche daher nicht als Talent gelten, wiirde man
dadurch fordern. Fiir sie kann der Entwicklungsplan genauso eingesetzt werden, da dieser
unabhangig von der Bewertung geeignet ist. Das macht aber nur Sinn, wenn die entsprechenden
Mitarbeitenden auch die Motivation daftir mitbringen. Ein mégliches Ziel, welches im Plan fir sie

festgelegt werden kdnnte, wére als Talent identifiziert zu werden. Somit wiirde der Prozess fur
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Talentmanagement wie in einem zirkularem Prozess dort wieder ansetzen und eine Férderung aller
Mitarbeitenden kdnnte erzielt werden. Dies braucht zwar viele Ressourcen der Fiihrungskréfte,

bringt aber auch viel Wertschatzung gegeniiber allen mit sich.

Damit gemessen werden kann, ob die vorhergehenden Handlungsempfehlungen
nutzbringend sind, miissen Kennzahlen zur deren Messung definiert werden. So kann festgestellt
werden, ob das gesamte Talentmanagement den Zweck erfillt. Einer Bank stehen dafir
verschiedenste Kennzahlen wie die Kostenstelle der Ausbildungen, Fluktuationen oder die Dauer
einer Stellenbesetzung zur Verfligung. Dies sollte in regelméssigen Abstanden tberpruft werden.

Schlussendlich kann so der Erfolg von Talentmanagement nachgewiesen werden.

5.4 Limitationen

Nach genauerer Betrachtung des methodischen Vorgehens und den daraus entstandenen

Ergebnissen wird die Arbeit nun kritisch hinterfragt.

In der durchgefiihrten Dokumentenanalyse hatten noch mehr strategische Dokumente zur
Personalplanung oder festgelegte Prozesse hinzugezogen werden kdnnen, um mehr auf das
strategische Handeln der Bank eingehen zu kénnen. Jedoch fehlen viele Prozesse, weshalb die
bestehenden allein noch nicht gentigend aussagekréaftig und zu komplex fiir das Verstéandnis sind.

Eventuell hatten sich daraus aber Erkenntnisse fir diese Arbeit ergeben kdnnen.

Auch in der Konstruktion der beiden Interviewleitfaden sind Limitationen enthalten. Die
gestellten Fragen h&tten noch mehr theoriebezogen sein diirfen, um in den Ergebnissen einen
besseren Vergleich von Theorie und Praxis herstellen zu kdnnen. Sie waren sehr allgemein formuliert,
was dementsprechend unspezifische Antworten mit sich brachte, welche teils nicht mit der
hergeleiteten Theorie erklart werden konnten. Zudem hé&tten noch mehr Faktoren von
Talentmanagement miteinbezogen werden kdnnen. Beispielsweise kdnnte genauer auf den Einfluss
der Unternehmenskultur eingegangen werden oder beschrieben werden, wie Talentmanagement
mit der Karriere- und Laufbahnplanung zusammenhangt. Diese Themen wurden bewusst
weggelassen, um den Rahmen der Arbeit einzuhalten. Talentmanagement ist sehr umfassend und
hat innerhalb eines Unternehmens viele thematische Schnittstellen, weshalb nicht alles behandelt
werden konnte. Es gibt zahlreiche, weitere Aspekte von Talentmanagement, auf welche in

zuklinftigen Forschungen genauer eingegangen werden kdnnte.

5.5 Fazit

Abschliessend kann tber Talentmanagement bei der Raiffeisenbank Aare-Rhein gesagt

werden, dass ein Bewusstsein flr die Wichtigkeit der Thematik vorhanden ist. Vieles wurde schon
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angestossen, muss jedoch noch ausgearbeitet, definiert und insbesondere umgesetzt werden. Die

Handlungsfelder dafiir wurden in Kapitel 5.3 beschrieben.

Die Ergebnisse dieser Arbeit verdeutlichen die Relevanz von Talentmanagement und zeigen
auf, dass es fur die Praxispartnerin ein wichtiges Instrument sein kann, um einen entscheidenden
Vorteil im einleitend beschriebenen War for Talents zu haben. Zudem kénnen Mitarbeitende so
zielgerichtet und individuell geférdert werden und ihren Beitrag zum Unternehmenserfolg leisten. Es
braucht transparente und klare Prozesse damit sich HR, Fihrungskrafte und Mitarbeitende ihrer
Rolle bewusst sind. Die wichtigste Ressource, die Mitarbeitenden, werden somit in den Fokus

gesetzt.
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Anhang

Anhang A

Interviewleitfaden Mitarbeitende

Hallo! Willkommen beim Interview und bereits jetzt schon vielen Dank fur Deine Mithilfe. Wie Du sicherlich weisst, bin ich Studentin an der FHNW und
studiere Angewandte Psychologie. Im Rahmen meiner Bachelorarbeit méchte ich untersuchen, welche Anforderungen unsere Mitarbeitenden und
Fihrungskréfte an ein Talentmanagement haben. Dies herauszufinden ist auch Ziel dieses Interviews.

Das Interview dauert zwischen 45 und 60 Minuten und Deine Daten werde ich selbstverstandlich vertraulich behandeln. Die Daten aus dem Interview
werde ich anonymisieren und die Aufnahme nach der Transkription 16schen. Bist du damit einverstanden, wenn ich dir zu diesem Thema einige Fragen
stelle und das Interview aufnehme?

Das Interview ist in verschiedene Blocke aufgeteilt. Der grobe Ablauf des Interviews ist wie folgt: Das Verstandnis Gber Talentmanagement, die
Identifizierung und Definition eines Talents, die Erwartungen an Talentmanagement, die Rolle der Fihrungskraft, der Einfluss der Kultur und die aktuellen
Angebote.

Lasse Dich nicht irritieren, wenn ich Fragen stellen, welche Du bereits im Redefluss beantwortet hast oder wir schon ausserhalb dieses Interviews
besprochen haben. Gewisse Punkte sind fiir mich besonders wichtig und ich mdchte damit einen zusétzlichen Aspekt erfragen und hervorheben kdnnen.
Bei der Beantwortung der Fragen gibt es kein richtig oder falsch bzw. zu viel oder zu wenig. Wenn du eine Frage nicht verstehst, darfst du gerne
nachfragen, damit wir das gleiche Verstandnis schaffen kénnen.

Hast du noch Fragen zum Interview? Dann wirden wir jetzt mit der Aufnahme starten.

Oberkonstrukt Fragen Check Weiterfiihrende Fragen Quelle
Identifizierung und Was muss deiner Meinung nach ein Eigenschaften Sollten diese Talente Kapitel 2.1.1
Definition eines Talents Talent mitbringen? bestimmte ausgepragte

Personlichkeitseigenschafte
n mitbringen?

Wie wirdest du ein Talent eigene Identifikation Kapitel 2.3
identifizieren?
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Welche Rolle spielt deiner Meinung
nach die Leistung fur die Definierung
eines Talents?

Gewichtung Leistung

Was konnte nebst der
Arbeitsleistung fur die
Definierung eines Talents
bertiicksichtigt werden?

59

Kapitel 2.3

Welche Rolle spielt deiner Meinung
nach der Beitrag zur
Unternehmenskultur fur die
Definierung eines Talents?

Gewichtung Kultur der Person

Kapitel 2.3

Wie definierst du jemanden, der
Potential hat?

Voraussetzungen fur Potential

Kapitel 2.3

Welche Instrumente kennst du, um
Talente zu identifizieren? Bitte
beschreibe diese.

Kontinuierlicher Leistungsdialog

Was haltst du davon?

Kapitel 2.3

Abschlussfrage: Kommt dir noch etwas
in den Sinn zur Identifizierung von
Talenten?

Oberkonstrukt

Fragen

Check

Weiterfiihrende Fragen

Verstandnis von
Talentmanagement

Wie definierst du flir dich
Talentmanagement?

Definition oder Aufklarung, was
es beinhalten kdnnte

Kapitel 2.1.2

Welche Ziele verfolgt fur dich das
Talentmanagement?

Personliche Ziele von
Talentmanagement

Kapitel 2.1.2

Warst du schon einmal in ein
Talentmanagement eingebunden?

Erfahrungen

Wie war das? Welche Rolle
hattest du?

Dokumentenanalyse
Kapitel 4.1

Wie fiihlst du dich in deiner
Entwicklung unterstutzt?

Ubergang zu Erwartungen

Was ist gut, wo brauchtest
du konkret mehr?

Dokumentenanalyse
Kapitel4.1

Abschlussfrage: Mdchtest du noch
etwas zum Verstandnis tber
Talentmanagement anfiigen?

Oberkonstrukt

Fragen

Check

Weiterfiihrende Fragen
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Erwartungen / Winsche | Was denkst du, kann der Nutzen eines | Nutzen, Karriereziele Kommen dir noch weitere | Kapitel: 2.4
an Talentmanagement Talentmanagements sein? Vorteile in den Sinn? Was

kdnnte das bei dir in Bezug
auf deine Karriere auslésen?
Was kdnnten Nachteile von Nachteile Sonst noch etwas? Kapitel 2.4.5
Talentmanagement sein?
Was musste bei der Einfuhrung eines | Einflihrungsprozess, Winsche | Was ist dir bei der Kapitel 2.2
Talentmanagements bei der RBAR davon Einfihrung wichtig?
beachtet werden, damit es akzeptiert
wird?
Wie sehen deine konkreten Erwartungen, Karriereziele Kapitel 2.1.2
Vorstellungen eines erreichen
Talentmanagements aus?
Was waére dir an einem Schwerpunkte, Hoffnungen, Kapitel 2.4.3
Talentmanagement besonders wichtig? | Bedurfnisse
Wer denkst du, waren die Zielgruppen | Zielgruppe Wieso eignet sich genau Dokumentenanalyse
eines Talentmanagements bei der diese Zielgruppe dafur? Kapitel 4.1
RBAR?
Welche Rolle nimmst du in deiner Rolle in der Organisation und | Was tust du fir deine Kapitel 2.4.3
eigenen Entwicklung ein? Rolle als Individuum Entwicklung innerhalb des
T™?
Was braucht es fur dich, dass ein Erfolgsfaktoren Wann ist ein Kapitel 2.4
Talentmanagement als erfolgreich Talentmanagement
angesehen werden kann? erfolgreich?
Abschlussfrage: Hast du noch andere
Erwartungen an ein
Talentmanagement, welche du dussern
maochtest?
Oberkonstrukt Fragen Check Weiterfiihrende Fragen
Rolle der Fuhrungskraft Was erwartest du in Bezug auf deine Erwartungen an Fiihrungskraft Kapitel 2.4.1

Entwicklung von deiner Fuhrungskraft?
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Welche Rolle soll deine Filhrungskraft | Rollenaufteilung, Was darf die Fiihrungskraft | Kapitel 2.4.1
in deiner Entwicklung einnehmen? Verantwortungen von dir erwarten?
Welche anderen Schnittstellen Drittpersonen Kapitel 2.4.1
winschst du dir in diesem Prozess?
Abschlussfrage: Gibt es sonst noch
etwas, was du in Bezug auf die
Fuhrungskraft anfiigen mochtest?
Oberkonstrukt Fragen Check Weiterfiihrende Fragen
Einfluss der Kultur Wie wirdest du die Kultur der RBAR positive und negative Punkte Kapitel 2.1.2,2.4.2 /
beschreiben? Dokumentenanalyse
Kapitel 4.1
Wie wirde sich ein Talentmanagement | Wettbewerb, Kampf um Egal ob positiv oder negativ: | Kapitel 2.1.2,2.4.2/
Programm auf die Kultur auswirken? Stellen, Nachfolgeregelungen | Warum? Dokumentenanalyse
gehen nicht auf Was denkst du tiber den Kapitel 4.1
Wettbewerb

untereinander?

Inwiefern kann unsere Kultur die

Einfluss unserer Kultur

Welche Kultur braucht es

Kapitel 2.1.2,2.4.2 /

Instrumenten

Entwicklung eines Talentes fordern fur ein erfolgreiches Dokumentenanalyse
oder auch hemmen? Talentmanagement? Kapitel 4.1
Abschlussfrage: Kommt dir sonst noch
etwas in Bezug auf die Kultur in
Verbindung mit Talentmanagement in
den Sinn?
Oberkonstrukt Fragen Check Weiterfiihrende Fragen
aktuelles Angebot an Was weisst du iber Railmpact? Falls nicht bekannt: aufzeigen Dokumentenanalyse
Programmen und Falls bekannt: n&chste Frage Kapitel 4.1
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Schwierigkeiten?

Wie stehst du zum Programm Meinung, Teilnahme Wieso? Was denkst du Giber | Dokumentenanalyse
Railmpact? Wirdest du teilnehmen? den zeitlichen Aufwand? Kapitel 4.1

Wie siehst du die

verschiedenen

Schnittstellen?
Was weisst du iber die Mentoring Falls nicht bekannt: aufzeigen Dokumentenanalyse
Programme? Falls bekannt: n&chste Frage Kapitel 4.1
Inwiefern ordnest du diese Programme | Meinung Gibt es andere Dokumentenanalyse
als forderlich fur deine Entwicklung wirkungsvolle Instrumente? | Kapitel 4.1
ein?
Hast du schon einmal einen Falls nicht bekannt: aufzeigen | Was haltst du von diesem Dokumentenanalyse
Entwicklungsplan von Raiffeisen Falls bekannt: n&chste Frage Instrument? Wie war das fur | Kapitel 4.1
gesehen oder einen eigenen erhalten? dich?
Wo siehst du den Nutzen eines Vor- und Nachteile Dokumentenanalyse
Entwicklungsplanes, welche Entwicklungsplan Kapitel 4.1

Abschlussfrage: Kommt dir noch etwas
zu den aktuellen Angeboten betreffend
Talentmanagement und Entwicklung in
den Sinn?

noch Ruckfragen hétte, wirdest du mir noch zur Verfligung stehen?

Somit sind wir am Ende unseres Interviews. Vielen herzlichen Dank, dass du dir Zeit genommen hast. Hast du noch Fragen an mich? Falls ich bei der Analyse
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Anhang B

Interviewleitfaden Fuhrungskrafte

Hallo! Willkommen beim Interview und bereits jetzt schon vielen Dank fur Deine Mithilfe. Wie Du sicherlich weisst, bin ich Studentin an der FHNW und
studiere Angewandte Psychologie. Im Rahmen meiner Bachelorarbeit méchte ich untersuchen, welche Anforderungen unsere Mitarbeitenden und
Fihrungskréfte an ein Talentmanagement haben. Dies herauszufinden ist auch Ziel dieses Interviews.

Das Interview dauert zwischen 45 und 60 Minuten und Deine Daten werde ich selbstverstandlich vertraulich behandeln. Die Daten aus dem Interview
werde ich anonymisieren und die Aufnahme nach der Transkription 16schen. Bist du damit einverstanden, wenn ich dir zu diesem Thema einige Fragen
stelle und das Interview aufnehme?

Das Interview ist in verschiedene Blocke aufgeteilt. Der grobe Ablauf des Interviews ist wie folgt: Das Verstandnis Gber Talentmanagement, die
Identifizierung und Definition eines Talents, die Erwartungen an Talentmanagement, die Rolle der Fihrungskraft, der Einfluss der Kultur und die aktuellen
Angebote. Du beantwortest die Fragen aus Sicht einer Fiihrungsperson.

Lasse Dich nicht irritieren, wenn ich Fragen stellen, welche Du bereits im Redefluss beantwortet hast oder wir schon ausserhalb dieses Interviews
besprochen haben. Gewisse Punkte sind fiir mich besonders wichtig und ich mdchte damit einen zusétzlichen Aspekt erfragen und hervorheben kdnnen.
Bei der Beantwortung der Fragen gibt es kein richtig oder falsch bzw. zu viel oder zu wenig. Wenn du eine Frage nicht verstehst, darfst du gerne
nachfragen, damit wir das gleiche Verstandnis schaffen kénnen.

Hast du noch Fragen zum Interview? Dann wirden wir jetzt mit der Aufnahme starten.

Oberkonstrukt Fragen Check Weiterfiihrende Fragen Quelle
Identifizierung und Was muss deiner Meinung nach ein Eigenschaften Sollten diese Talente Kapitel 2.1.1
Definition eines Talents Talent mitbringen? bestimmte stark

ausgepragte

Personlichkeitseigenschafte
n mitbringen?

Wie identifizierst du als Fuhrungskraft | eigene Identifikation Kapitel 2.3
die Talente unter deinen
Mitarbeitenden?

Welche Rolle spielt deiner Meinung Gewichtung Leistung Kapitel 2.3
nach die Leistung fur die Definierung
eines Talents?
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Welche Rolle spielt deiner Meinung Gewichtung Kulturbeitrag der Kapitel 2.3
nach der Beitrag zur Mitarbeitenden
Unternehmenskultur fur die
Definierung eines Talents?

Wie definierst du jemanden, der Voraussetzungen flr Potential Kapitel 2.3
Potential hat?
Welche Instrumente kennst du bereits, | Kenntnis tiber Méglichkeiten, | Inwiefern unterstutzen dich |Kapitel 2.3
um Talente zu identifizieren? KLD diese Instrumente in der
Identifikation von Talenten
der Mitarbeitenden?
Abschlussfrage: Kommt dir noch etwas
in den Sinn zur Identifizierung von
Talenten?
Oberkonstrukt Fragen Check Weiterfiihrende Fragen
Verstandnis von Wie definierst du fur dich Definition oder Aufklarung, was Kapitel 2.1.2
Talentmanagement Talentmanagement? es beinhalten kdnnte
Welche Ziele verfolgt fur dich das Personliche Ziele von Kapitel 2.1.2
Talentmanagement? Talentmanagement
Abschlussfrage: Méchtest du noch
etwas zum Verstandnis tber
Talentmanagement anfiigen?
Oberkonstrukt Fragen Check Weiterfiihrende Fragen
Erwartungen / Winsche | Was denkst du, kann der Nutzen eines | Nutzen, Mitarbeiterbindung, Kommen dir noch weitere | Kapitel 2.4
an Talentmanagement Talentmanagements sein? Unternehmensziele erfullen Vorteile in den Sinn?
Was wiurde dir ein Talentmanagement | Nutzen fur Fihrungskréfte Kapitel 2.4
in Bezug auf deine Flihrungsaufgabe explizit
bringen?
Was kdnnten Nachteile von Nachteile Sonst noch etwas? Kapitel 2.4.5

Talentmanagement sein?
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Was musste bei der Einfiihrung eines
Talentmanagements bei der RBAR
beachtet werden, damit es akzeptiert
wird?

Einfiihrungsprozess, Wiinsche
davon
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Kapitel 2.2

Wie sehen deine konkreten
Vorstellungen eines
Talentmanagements aus?

Erwartungen

Kapitel 2.4.3

Was sollte ein Talentmanagement
enthalten, sodass es dich in deinem
Fuhrungsalltag unterstitzen wirde?

Schwerpunkte

Kapitel 2.4.3

Wer denkst du, wéren die Zielgruppen
eines Talentmanagements bei der
RBAR?

Fir wen ausgerichtet

Wieso? Siehst du Personen
in deinem Team als Talent
an? Wieso?

Dokumentenanalyse
Kapitel 4.1

Was braucht es fur dich, dass ein
Talentmanagement als erfolgreich
angesehen werden kann?

Erfolgsfaktoren

Wann ist ein
Talentmanagement
erfolgreich?

Kapitel 2.4

Abschlussfrage: Hast du noch andere
Erwartungen an ein
Talentmanagement, welche du dussern
mochtest?

Oberkonstrukt

Fragen

Check

Weiterfiihrende Fragen

Rolle Fuhrungskraft

Was erwartest du als Fihrungskraft in
Bezug auf die Leistung von einem
Talent?

Erwartungen an Talent,
Eigenverantwortung

Was erwartest du, sobald
jemand aus deinem Team in
das Programm
aufgenommen wird?

Kapitel 2.1.1

Welche Rolle mochtest und musst du
als Fuhrungskraft in der Entwicklung
eines Talentes einnehmen?

Rollenaufteilung,
Verantwortungen

Kapitel 2.4.1

Welche anderen Schnittstellen
winschst du dir in diesem Prozess?

Drittpersonen

Kapitel 2.4.1
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Abschlussfrage: Gibt es sonst noch
etwas, was du in Bezug auf deine Rolle
als Fihrungskraft anfligen mochtest?
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Oberkonstrukt

Fragen

Check

Weiterfiihrende Fragen

Einfluss der Kultur

Wie wiirdest du die Kultur der RBAR

positive und negative Punkte

Kapitel 2.1.2,2.4.2/

beschreiben? Dokumentenanalyse
Kapitel 4.1
Wie wirdest du die Fuhrungskultur der | Fihrungskultur Kapitel 2.1.2,2.4.2/
RBAR beschreiben? Dokumentenanalyse
Kapitel 4.1
Wie wirde sich ein Talentmanagement | Wettbewerb, Kampf um Egal ob positiv oder negativ: | Kapitel 2.1.2, 2.4.2/
Programm auf die Kultur auswirken? Stellen, Nachfolgeregelungen | Warum? Dokumentenanalyse
gehen nicht auf Was denkst du tiber den Kapitel 4.1

Wettbewerb
untereinander?

Welche Kultur braucht es, damit das Art der Kultur Kapitel 2.1.2,2.4.2/
Talent Management Programm bei der Dokumentenanalyse
RBAR erfolgreich sein kann? Kapitel 4.1
Abschlussfrage: Kommt dir sonst noch
etwas in Bezug auf die Kultur in
Verbindung mit Talentmanagement in
den Sinn?
Oberkonstrukt Fragen Check Weiterfiihrende Fragen
aktuelles Angebot an Was weisst du Uiber Railmpact? Falls nicht bekannt: aufzeigen Dokumentenanalyse
Programmen und Falls bekannt: néchste Frage Kapitel 4.1
Instrumenten
Wie stehst du zum Programm Meinung, Teilnahme Wieso? Was denkst du Giber | Dokumentenanalyse
Railmpact? Wirdest du jemanden aus den zeitlichen Aufwand? Kapitel 4.1

deinem Team anmelden?

Wie siehst du die
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verschiedenen
Schnittstellen?
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Was weisst du iber die Mentoring Falls nicht bekannt: aufzeigen Dokumentenanalyse
Programme? Falls bekannt: néchste Frage Kapitel 4.1

Inwiefern wiirden sich diese Meinung Kennst du noch andere Dokumentenanalyse
Instrumente innerhalb eines TM- wirkungsvolle Instrumente? | Kapitel 4.1
Programms eignen?

Was weisst du tiber Entwicklungspléne | Falls nicht bekannt: aufzeigen | Was haltst du von diesem Dokumentenanalyse
bei Raiffeisen? Falls bekannt: n&chste Frage Instrument? Wie war das fur | Kapitel 4.1

dich?

Wo siehst du den Nutzen eines Vor- und Nachteile Dokumentenanalyse
Entwicklungsplanes, welche Entwicklungsplan Kapitel 4.1

Schwierigkeiten?

Abschlussfrage: Kommt dir noch etwas
zu den aktuellen Angeboten betreffend
Talentmanagement und Entwicklung in
den Sinn?

Somit sind wir am Ende unseres Interviews. Vielen herzlichen Dank, dass du dir Zeit genommen hast. Hast du noch Fragen an mich? Falls ich bei der Analyse
noch Ruckfragen hétte, wirdest du mir noch zur Verfligung stehen?
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Anhang C

Postskriptum Interviews

Interview Setting Interviewer:in Datum Ort Beginn Dauer Nr.
ruhiges Sitzungszimmer Janina Dubi 21.03.2024 Sitzungszimmer 2, Bad Zurzach 10 Uhr 44 min 1

ruhiges Sitzungszimmer Janina Dubi 21.03.2024 Sitzungszimmer 5, Bad Zurzach 13.30 Uhr 45 min 3

ruhiges Sitzungszimmer Janina Dubi 27.03.2024 Sitzungszimmer 5, Bad Zurzach 10.00 Uhr 42 min 5

ruhiges Sitzungszimmer Janina Dubi 27.03.2024 Sitzungszimmer 5, Bad Zurzach 14.30 Uhr 34 min 7

ruhiges Sitzungszimmer Janina Dubi 28.03.2024 Sitzungszimmer 5, Bad Zurzach 9.30 Uhr 42 min 9

Interviewsituation Besondere Vorkommnisse wahrend Verhalten der Erganzende Informationen zur

Umwelteinfliisse, Personen, Setting) des Interviews Verhalten der Interviewerin interviewten Person interviewten Person Sonstiges Nr.
sehr interessiert, manchmal Fragen Stv. Leiter einer Abteilung,

teils erhOhte Lautstérke in der Schalterhalle keine nervos, hat sich aber gelegt nicht richtig verstanden arbeitet aber selbst dort / 1

manchmal hért man, wenn Personen manchmal z6gerlich mit Antworten

durchlaufen oder miteinander reden keine langsam miide oder nicht das gleiche Versténdnis / /

bezieht sich manchmal auf Dinge,
welche ausserhalb des Interviews
besprochen wurden

ruhiges Zimmer keine normal, etwas Kopfschmerzen VBL hat nur Fihrungskrafte unte / 5

manchmal hat der eigene Laptop sie  selbst ein mdgliches Talent plus

ruhiges Zimmer keine aufmerksam zugehort abgelenkt aktuell Fihrungskraft / 7

ruhiges Zimmer einmal hupte es von aussen Aufmerksam zugehort hat viel geredet und erzéhlt Lehrabgénger in Weiterbildung /
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Anhang D

Einverstandniserklarung Interviews

n Fachhochsohule Nordwestscheaiz
Hachsehuba fir Angawesndie Payehologie

Einverstdndniserklarung zur Teilnahme an der studentischen Arbeit zur
Erarbeitung der Grundlagen fiir ein Talentmanagement-Konzept bei der
Raiffeisenbank Aare-Rhein

Studienverantwortung: lanina Dubi
Kontaktinformation:  Studiengang Bachelor Angewandte Psychologie der FHNW, Bachelorarbeit F5
2024, Betreuung durch Rahel Gugerli, Riggenbachstrasse 16, 4600 Oiten

Informationen zur Studie

Im Rahmen dieses gqualitativen Forschungsprojekis fuhre ich eine Befragung zu einem
Talentmanagement-Konzept bei der Raiffeisenbank Aare-Rhein durch. lch machte damit das
Verstandnis und die Erwariungen daruber abholen.

Teilnahme

Ihre Teilnahme an der Studie beinhaltet 2in gualitatives Interview von 45 bis 60 Minuten, welches
aufgezeichnet wird. Dir werden Fragen zum Thema Talentmanagement gestelit.

Ricktritt von der Teilnahme oder Widerrufen der Einwilligung

Die Teilnahme an dieser Studie ist freiwillig. Du hast jederzeit das Recht von der Teilnahme an der
Studie zurickzutreten, ohne dafur einen Grund anzugeben. Du hast ebenfalls das Recht, deine
Einwilligung zu widerrufen, und deine personenbezogenen Daten IGschen zu l[assen.

Datenschutz, Vertraulichkeit und zukidnftige Nutzung

Die im Rahmen der Studie gesammelten Daten werden nur fur diese Studie genutzt. Dein Name oder
andere Informationen zu Deiner ldentitét werden vertraulich behandelt, nichit publiziert und nicht an
Dritte weitergegeben. Dein Beitrag wird in anonymisierter oder pseudonymisierter Form sicher
aufbewahrt und wird nach Abschluss der Studie gelischi, es sei denn die Daten sind im Rahmen eines
Forschungsprojekies entstanden, wo sie mit der gleichen Vertraulichkeit behandelt werden.

Einverstandnis

Ilch habe die informationen in dieser Erklarung gelesen und verstanden. Mir wurde die Moglichkeit
eingeraumt, Fragen zur Studie zu stellen und diese wurden zu meiner Zufriedenheit beantwortet.
lch gebe mein Einverstandnis, an dieser Studie teilzunehmen und gebe meine Erlaubnis fur die
Aufbewshrung und Verwendung meiner im Rahmen dieser Studie gesammelten Daten.

Unterschriften

Interviewte Person | Unterschrift Datum

Interviewende Person Unterschrift Datum
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Anhang E

Transkriptionsausschnitte Interviews

kckeine Wichthgloeit

-Poterzial Midarteitenoe

K10

andares

n

Li

[0-04-34.3] B: {...) j2, &5 kann ja auch jamand sein, der von Aussen her
rainkamml, oder. Ahm, die ldentifik-. also ja, was soll ich sagen, 8h, lch meina,
was gibt die Kultur schlussendiich vor. Ein Tail ist so die gegebanea Kultur, das
sind 50 &in bisschen vorhandena Werta, odar. Ich denka, hat ja visles auch mit
unsarem Genossenschaflsmodall 2u lwn. Das andara ist dann halt wirklich,
bewegl und-, also weissl du, |si jemand bereil, ja auch diese Kultur
anzunehmen. Fir Talentbersitschalt, sage ich jetzt mal, ist fir mich die kultureis
Frage. dia staht hier nicht zwingend im Vardergrund. sonderm ich glaube das
gehit schon in erster Linie um Persnlichkeil, auch so sin bisschen das
Verhalten, das muss nicht nur im kutturellen Bareich sein, und halt auch so sin
wenig die Leistungs- und Einsatzbersitschaft

[0:-05:-28.2] I: Wie wiirdes! dann du jemanden definieran, der Potantial hat?

[0:05:33.5] B: Polential st jemand, der bereit isl. auch seinen parsonlichan
Lemnucksack zu fiillen, also der auch bereit ist, an seiner elgenen Weitsrblidung
zu arbeiten. Wo du halt sinfach merkst, dass da jemand auch wirklich bereit ist,
die Bank auch wirklich weiterzubringen, oder. Und ich denke, das merkst du
Das merkst du an verschiadenan Sachen, das merkst du am Verhallen, das
merkst du, wie sich jemand sinbringt, ob jemand Moglichkeiten nutzt,
baispielswaise an Prajeklan auch mitarbaitet. |5t jemand nur suf seinen eiganen
Bareich fokussiert, das wirs fir micht jetzt nicht primér das, also ich denke das
markst du, das markt man schon.

[0:06-23 4] I: Walche Instrumente kennst du dann baraits, um Talants zu
Idantifizisran?

[0-08:28.1] B: (...} Mainst du das jstzt auf spazisll Raiffeisen bazogen?
[0:06:35.0] I: Baispielsweise, Aber as kann ach anders Miglichksitan geben,

[0-06:-38_2] B: Also ich denke, das eine sind sicher mal auch Gesprache, walcha
mit dam Vorgesetztan stattfinden, odar. Seien dies Bilas-Gesprache, dhm, bel
uns ganz sicher der KLD, Puls-Check-Gesprach schlussendiich auch, 8hm auch
One-to-ones mit mir, wo lch mir fa mit jedem, wo ich ein Gesprach fitre, ich
sage jeizi nichl sinstufen. ja aber trotzdem ja auch eine Meinung zu jsmandem
bilde, und danke aus dem hefaus, das ist jatzt natiidich nicht unbadingt ein
Instrument, du hast ja sigenllich die Frags nach dem Instrument gastellt, also
eber, ich sage nochmal, das Eina ist hall wirklich mal das, was jamand on the
Job macht, oder, was in dem Sinn ja auch gut messbar ist. Und das Andere ist
welcha ja auch ein Bastandteil von unsarem KLD-Prozess ist.

| [0:07:41.4] I: Beispisisweisa der kontinuleriche Leistungsdialog

[0-07-43.5] B: Ganau

[0:07-45.4] I: Das ist ja dia Unterstiitzung, genau, Kommt dir sonst noch gerade
etwas in den Sinn zu der Identifizierung von Talent?

[0:07-53.1] B: Ja, ich denke sicher auch noch, weann man ain wanig siaht, 85 isl
jemand, der nebst der Bank sich auch sonst noch ein wenig engaglert, oder,
also Engagement, wo halt jemand auch ausserhalb von der Bank eingaht, also,
weissl du, dbsmimmt irgandwo jemand sine VorstandstEtigheit in einem Varein,
Is er beispialsweisan in einem Cevi dabsl, wis du es belspielsweisa machst,
Ubernimmt jamand ain politisches Amil, schlussandlich such. leh denke immar
®in Talent hat schiussandiich auch salbst ein wenig in der Hand, sich als Talent
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Definition  §

zu prasentieren.

[0:08:30.5] I: Also, dass es sigentiich auch aine gewisse Eigenverantwortung
Ist, um aul sich aulmerksam zu machan.

[0:08:58.0 I: Danke. Dann kommen wir schon zum Verstandnis van
Talentmanagamant Wie definiarst du fir dich Talentmanagamant?

[0:09:58.3] I: Ja, den (berblick iiber alles

[0:09:58.8] B: (berblick hall auch ain bisschen dber das Ganze, =0 ein
bizschen halt wirklich auch das Big Plcturs, und nicht nur won ssinem Beraich,
oder,

[0:10:07_1] k: Obar den Tallarrand hinaus
[0:10:08.3] B: Ober den Tellerrand hinaus

[0:10:09 8] I: Gut. Welche Ziele verfoigt fir dich ein Talentmanagament?

[0:11:02.1] I: Dann willst du sonst noch atwas anfligen dber das Verstandnis van
Talentmanagameani?

[0:11:08.7] B: (..} ja, also, ich glaube einfach, es ist, schiussendlich st es ein

N el damen, oder.
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-Kpnknete Yorstelungen TM 9
Hezzintnummagan

SMutzen Untemehmen TM L

m:ummm;E

Mutzmn Mitsrbesterde Th E

_Konkrete Vorptelungen TWM L

[0:12:20.7] I: Innerhalb von der Gruppe dankan
[0:12:22 2] B: Innerhalb von der Gruppe denken, ja
[0:12:24.5) I: Wenn man |etzt 5o ain bisschen an die Erwartungen und Wilnsche

an gin Talantmanagement, wenn wir das jetzt bai uns einfithren wirden, denkt,
was denkst du kinnte der Nutzen von Telentmanagement sein?

[0:13:26.7] 1: Was wiirde dir als Fihrungskraft dann ein Talentmanagamant
bringen?

[0:13:31.4] B: (...) als Fuhrungskraft, gut ich meine jetz! ais eigentlich oberst

[0:13:44.3] I: Siehst du sonst noch andere Vorlaile?
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—Konknete: vorstaBungen Th

_Einfihrung TH {

—Konkrete Vorsteliungen TM. L

[0:14:54 6] I: Das man wie dis Perspekiiv-, diesen Wechse! auch sinnshmen
kann.

[0:14:57.7] B: Man muss Perspektiv-, der Perspekti-, also ich sage es einfach,
oder, am lisbsten ware mir ja, dass alle Mitarbaltenden meinen Job wollen.

[0:15:08.5] I: (...} jo nach dam, ja {lacht) so dass jeder eigentiich so wait sich
weilerantwicksln will

[0:15:34.00 I: GuL Spannend

[0:15:35.7] B: Wenn wir Laute antwickein, die besser sind als wir selber, meine
besser heisst, ist ja sowieso, das ist relativ, oder, ich meine was heisst basser,
#h, ich kann viellieicht jsmandam aufzeigan, was s braucht an einem Talent,
beispislswaise, odar. Dan Wep, wia ich ihn vistleicht gamacht habe, as muss
micht der richlige Weg sein, aber ich weiss mindestans, was es braucht,
teitwaise ist es natirich auch Glilck, am richtigen Ort, am richtigen Platz.

[0:18:04.8] I: {lacht) braucht e= manchmal auch. Was miieste bei der Einfilhrung
won ainam Talentmanagementkonzapt jat=t bal unserer Raiffeisenbank beachtst
werden, damit es auch akzepiiert wird von allan?

[0:18:15.7] B: gule Kommunikation und halt wirklich das Aufzeigen von Sinr
und Zweck.

[0:16:21.9] I: auch eine gewissa Transparanz
[0:16:23.6] B: also bestmiglichsts Transparanz, odear,

[0:18:28.0] I: Wie sehen dann deine kankreten Vorstellungen von einem
Talentmanagament aus?

[0:17:38.7] I: Also halt auch klar kommuniziensn, wann man mal warten muss,

[0:17:43.2] B: Ja
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haban wir ja auch die Visibilitat vom. von dem parsonalverantworllichen Bareich
jetzt j@ such ganz bewusst aufl ein anderes Level gehoben, oder. Um wirklich
halt dem Thema Flhrung und Entwicklung und alles was rund um HR Thamen
harum 2u tun hat, halt einfacher gerechter zu werdan, oder.

[0:25:04.7] I: Gut, gibt e= sonst noch etwas, was du in Bazug auf die Rolle der
Fiihrungskraft anfligen michbasi?

[0:25:10.5] B; Main, ich glaube, das, was ich sagen wollte, habe ich bareits
platzisrt.

[0-25:15.9] I: Dann ist die Kultur natirich auch ein Einflussfaktor auf das
Ganze, Wia wiirdest du allgamain ainmal die Kultur von der Raifsisenbank Aare
Rhein baschraiban?

[0:25:24 4] B: (...} grundsatziich arebea ich eina offane Kultur, ich bin der
Meinung, die Mahrheit bringt wirklich auch die Bereitschaft und dan Willen mit,
diese waitarzuentwickain, Ahm, was ich noch nicht so einschitzen kann, ist,
und das ist halt auch ein kulturslles Thema, wieviel wird das, das wird man aber
nie vermaiden kinnen, halt quasi auf dem Gang noch erzdhit, wo ich sagen
muss, es ware doch gut, wann das den Weg auch an einen anderan Ort findan
wiirda. Das hat dann schiussandiich mit Vertrauen, denks jch halt auch in dis
gesamte Bankleitung und in alle Fihrungskréfte, zu tun, und ich denke, an
diesam Punkt warden wir wahrscheinlich immear noch ein wenig arbaiten
missen. lch bin zwar der Meinung, das hitte sich in diesem Jahr, wo ich da bin,
ahm, in punkio Offenheit schon nochmal um sinen Schritt nach vama
entwickalt, hm, ich glaube aber da ist noch mehr drin.

[0:26:36.8] I: Das ist natlrich sehr verankert dber die letzten Jahran

[0:28:41.0] B: Ja, abar weisst du, nicht verankart im Sinn von, dass ich das
Gefiihl habe, ich bin da auwl, weaisst du, guasi, ein sehr konservatives Klima
gesiossan, im Gagentall, von Anfang her, ich meine, ich mag mich an mainen
erstan Arbeitstag erinnem, habe ich, bin ich auf sehr of-, also mein Eindruck
war, ich stosse aufl viel Offenheil. und das ist schonmal, glaube ich, ein ganz
wichtiger Schritt ja auch, oder. Ware ich auf ein Klima gestossan, wao, ich maing,
wo ich marke, man arbeite! gegenainandar und nicht miteinandar, und man st
nicht offen fir Verénderungan, das hiile es wahrscheinlich schwieriger
gamacht Abar ich glaube wir sind heute nach ainem Jahr schon auf sinam sahr
sehr guien Lavel

[0:Z7-33 8] I: Wia wiirdast du dann die Fihrungskultur bei uns beschralben?

[0:27:37.3] B: (..) Ich sage es jetzt mal so, was ich angetroffen habe, ist, dass
man suf visle Sachen Weart galeqt hat, abar FOhrung st nicht gross geschrieban
gawesen. Flhnang ist zu wenig gelebl wordan. Fihrung hat einen zu wanig
grossa Badeutung gehabt. Und dann kann ich natlidich bise sain und sagen,
dar Fisch stinkt immer am Kopf. Ahm, ich bin aber der Mainung, dess wir dieses
Bawusstsein mitlerweile aul disser Stufs sich schon massiv varbessart hal. Ich
danke, dass unserar Flhrungsleuts sich hauts ihrer Rolle bewusster sind, aber
dass es noch, schon noch etwas braucht, um auch =0 ein bisschen die
gemeinsam gelebten Flhrungskultur noch visibler und transparantar zu
machen,

[0:28:36.1] 1: Gut, Wie kinnts sich dann ein Talentmanagement aul unsera
Kultur auswirken?

[0-28:42 8] B: (....) Es kann positiv ssin. Wir missen aber auch schauen, dass
wir unsara bastehanda Raiflsisen-Kultur, nichl jeder isl bereit, sich, ahm und
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Becpiniaucsager

1ar

| kann sich auch nicht, antwickeln. Und dann missan wir schauen, dass wir nicht

piltzfich nur moch von Talent reden, und die, unsere andsrsn wichtigen
Mitarbeitenden, wo Sglich auch im Einsatz sind und ganz wichtige Jobs
machen, dass wir nicht pldtlich sie vergessen.

[0:28:17_5] I: Du sprichst etwas an, wo viellesicht auch in die Richiung eines

Welihewarbs gehen kinnte. Was denkst du dariiber, wenn es dann alnen
Kampl um Stellen gibt, weil halt nur sine Stalls frei ist, wo drai sich dafiir
intaressiaran, und jetzt, mit unsarer Kultur abgaglichen, siehst du da irgendeins
Problematik vielleicht ader sogar etwas Positives auch?

. [0:28:37.1] B: Dort sehe ich ehriich gesagt eher etwas positives, weil wenn

Welthewerb entstahl, dann kst eigentiich, weil ich bin ain welthewerbsonientiertar

- Typ, also auch aher ain wenig sportlich denkend und verantagl, ich sage

Wetibewerb kann grundsétzich micht schaden, man muss einfach schausn,
dass es aln gesunder Wetlbewarb st Wenn wir pltzlich mehrare hatten, dis
sich aul sine spannende Funkbon bewerben, dann muss ich sagen, hey das ist

ja mega cool. Dann kinnen wir auslesesn.

[0:30:06.7] I: I=t ja auch ainas von deinen Zislen, dass eigentiich dieser Anspormn

| b dan meistan Mitarbeitendan varhanden ist.

[0:30:12.3] B: J&, abar auch, ich respaktiare all jane, welche sagan, wir flhlan
uns wohl in der Funktion drin, Wohl nicht im Sinn von Baguemlichkeit, sondarm
ginfach im Sinn von lch will 2uch nicht mehr, ich habe nicht mehr Anspriiche,
aber ich bin bereil, mainan Job, walchen ich mache, halt wirkiich gut und awch
im Sinne der Bank zu ededigen.

[0:30:38.8] I: Das, was ich machen kann, das ist gut ausgelastst, also ich bin
gefordert, abar nicht Gberfordert

[0:30-42_3] B: Ja, ich bin-, genau. Weil das ist ja nichi, wir walken ja

- schiussendlich niemanden Gberfordarn. Aber wenn Laule, die sagen, hay ja wir

waollen, und wir wallen einen Beitrag leisten, um diese Bank noch weiler zu
bringen, ja, das ist schon aine Kultur, wo lch das Geliihl habe, die isl auch
moglich bai uns. Das eraubl, fir mich erlaubl es eigentlich wie beides, oder. Du
hast gewisss Funktionen, wo ich heule weiss, da sind heuts Leute draul, wo ich
sagen muss, ich finde es cool, dass wir das Gherhaupt so habaen, weil dia sind
unhaimiich wichtig fir uns, Die wikrden sich aber nicht wohl fGhlan, wann ich
jetzt pititzlich kommen und sage, du schau, willst du dich dann nicht auch noch
Richtung Fihrung weilerantwickaln, wall ich genau spiire, dass das nichi jhre
Karmkompatanz ist.

[0:31:32.9] I {unv,) Eben auch hier wieder, ich frage sigentiich nach sineam
efolgreichan Talentmanagamaent. Was dankst dann du im allgameinen, welche
Kultur brauchie s dann, damit ein Talentmanagemeant arfolgreich st? Oder was
sind die wichligsten Aspekle dann an einer Kultur?

[(:31:51.3] B: (..} ich denka es ist, es hat vieles mit Viertrauen zu tun, (._.)
Offenheit, Begeistarung.

[0:32:02.5] I: Urd jetzt hast du vorhin sben so ein bisschen gesagl, dass das
Vertrauen zum Tall aban vialleicht nicht so da gewesen isl in der Viergangenhsit,
das haisst, das wiare jatzt wirklich eftwas, wo man daran arbeiten muss, auch in
Verbindung zu sinem Talentmanagement,

[0:32:12.4]B: Ja

[0:32:13.4] I: GuL Kommt dir sonst noch etwas in Bazug auf Kultur in
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Anhang F

Codesystem

o |dentifizierung Talent
@ Bigenschaften Talent
e Personlichkeit
e arbeitsbezogen
e |dentifizierung Fohrungskraft
o |dentifizierung der Mitarbeitenden
g Rolle Leistung
e grosse Wichtigkeit
e kleine Wichtigkeit
@ Rolle Beitrag Untemehmenskultur
@ grosse Wichtigkeit
e kleine Wichtigkeit
e Potenzial Mitarbeitende
e Instrumente fir Talentidentifizierung
e KLD
e 2nderes
o Verstandnis TM
@ Definition
e Zicle
@ leilnahme TM
@ Aktuelle Unterstitzung Entwicklung
o Positiv
o Negativ
@ Erwartungen an TM
@ Nutzen Mitarbeitende TM
e Nutzen Unternehmen TM
e Nutzen / Unterstitzung Fihrung TM
@ Nachteile TM
@ Einfihrung TM
@ Konkrete Vorstellungen TM
e Zielgruppen TM
e Alle
@ Jungere
@ Rolle in eigener Entwicklung
e Faktaren fir Erfolg TM
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@ Fuhrungskraft
@ Erwartungen an Talent
@ Erwartungen an Fihrungskraft
@ Rolle Fihrungskraft
o Aktiv
o Passiv
@ Drittparteien
e HR
@ Bankleitung
@ Team

@ andere
Kultur

Beschreibung
Positiv
Negativ
Fuhrungskultur
Positiv
Negativ
Auswirkung TM auf Kultur
Positiv
Negativ
Kultur fur TM
» aktuelle Instrumente / Programme
» Meinung zu Railmpact
o Positiv
« Negativ
» Meinung Mentoring
o Positiv
o Negativ
@ Eignung Instrumente / Programme far TM
o Nutzen
o kein Nutzen
o Meinung Entwicklungspline
o Positiv
o Negativ

sonstige relevante Infos

o Beispielaussagen



HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN TALENTMANAGEMENT

Anhang G

Unterlagen Dokumentenanalyse

Organigramm

Aufbau-Organisation
gultig ab: 01.03.2024
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Leitbild

Strategische Landkarte

Raiffeisenbank Aare-Rhein - Leitbild

Vision Wir sind DIE Bank im Zurzibiet fiir Kundschaft und Mitarbeitende
Leitbild
Verantwortungsbewusste Nihe durch regionale Als KMU verstehen wir
Partnerin fiir unsere Kundschaft Attraktive Arbeitgeberin Verankerung Unternehmen
Definition Wi sind eine verlassliche und #Wir fordern und entwickeln unsere *Wir sind dank unseren Standorten * Als eigenstandige Genossenschaft
vertrauenswiirdige Partnerin Mitarbeitenden und Auszubildenden und unseren Mitarbeitenden in der vor Ort setzen wir uns fiir die
* Wir entwickeln nachhaltige o Wir investieren in die Gesundheit und ~ Region bestens verankert Weiterentwicklung der regionalen
Kundenbeziehungen das Wohlbefinden unserer »Als Genossenschaft unterstiitzen wir Wirtschaft ein
*Wir erbringen unsere Mitarbeitenden Vereine und Projekte in unserer o Wir unterstiitzen und begleiten
Dienstleistungen in hoher Qualitat *Wir kommunizieren offen, bauen auf Region KMU und Vege_ihe mit indeue"en
und stellen kurze Entscheidungswege  gegenseitiges Vertrauen und schaffen  eUnsere Genossenschafterinnen und Lésungen
sicher eine teamorientierte Atmosphire Genossenschafter bestimmen mit und

«Wir halten gesetzlichen Vorschriften e Wir bieten eine faire Entléhnung und profitieren von Mitgliedervorteilen
und Regulatorien ein attraktive Nebenleistungen
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Strategie

Vision Wir sind DIE Bank im Zurzibiet fiir Kunden und Mitarbeitende
Strategische Fiihrungskultur & -kompetenz
2l Privat- .\.md Firmenku.nden Erhdhung Prozesseffizienz und ausbauen / Mitarbeitenden- Ertragsdiversifikation
ausschépfen & entwickeln damit verbunden Steigerung der Entwicklung férdern
verfiigbaren Kundenzeit
Schliissel- PKB zu PKI zu AK entwickeln e Administrative Entlastung durch * Einfihrung und Umsetzung * Fokus legen auf Nettoneugeld
aktivitaten e s (Ba AT e Aufbau und Etablierung eines betriebliches Gesundheitsmanage- Wertschriften
wickeln (u.a. durch Etablierung des Frontsupports ment * Konversion von Konto- und Vor-
Anlagegeschaftes sowie von Vor- Prifine der sl * Mitarbeitende kontinuierlich sorgeguthaben in verwaltete Anla-
sorge- und Finanzplanungen) i ung et: s a.gfarurfg ver weiterentwickeln (u.a. durch gen
Frvelse G i G B administrativen Tatigkeiten an RCH Durchfiihrut?g von monatlichen
regionale Zusammenarbeit « Digitalen Vertriebskanal forcieren Lunch Learnings und Know how-
Transfer von Fachspezialisten)
* Entwicklung eines gemeinsamen
Flhrungsverstandnisses
Kennzahlen Anteil PKI/AK >36 % e CIR (53 %) * Arbeitgeberattraktivitdtsanalyse * Nettoneugeld Wertschriften (10 %)

Anteil Hauptbankbeziehungen
Private Kunden > 43.8 %

Anteil Hauptbankbeziehungen
Firmenkunden >27.1 %

¢ Selbstbedienungsquote > 95 %
¢ Selbsterfassungsquote ZV > 87 %

Fluktuationsrate — ungewollt > 10 %

Aus- & Weiterbildungstage > 3 Tage
pro PE

« Erfolg Indifferentes Geschaft
CHF 4.2 Mio.
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Fluktuationstibersicht

Staridatum

01.01.2021
01.01.2071
01.01.2071
01.01.2021
0101207
01.01.2021
010120
010120
01.01.2021
01.01.2021
01.01.2021
01.01.2071
01.01.2071

Enddatum

31.02.2024
o
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Fluktuation gesamt in %

120.00%
0.00%
0.00%
0.00%

48.97%



HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN TALENTMANAGEMENT

Booklet Kontinuierlicher Leistungsdialog

Kertiniielieer | #isigse 7 g

Kontinuierlicher Leistungsdialog (KLD)

Dy Korlinienliche Leistungsdialo K109 (G en unlemebier e les, kullun

bilder s ung yerenseries Versizedni O e Einschilaang der Mitarbeilenden
cloreh sirheithche Seurteilngskiiterien eine objektivere Enscidlzuny und eine

Erf-ohung cer Tiansperere ‘Or ale Miterbeitenden der Rail eisen Groppe.

Booklet
Kontinuierlicher Leistungsdialog

¥ir-Gadankes

Cemeinsame Zielkulrur sy (eben cine konstruktive Feedbackeutr und sorgen <ir kontinulerliche

Tritwsickl.ngs
komaatibilitat des Performerce fanagements beve des kontinuierlichen |eisungsdialags mit de
1l st maglich. Fine Dberprifiing des Vorolitingsmzdcles ist sinmvall und one
ks Boris in die Gosaritentsehidigung kenn vor, wirdon

Raiffeisan Schwez .
Human Resources

2 orkniiplung o1 verschiedenen H
bildung s Caripensal on Maregermen.

Kanlinuiercher [eslungsdislog il
Belonderung, hachlolgeplenung, We)

Katiniieliehar | 2 shingsd 2 g

Kantin edicher Leisungsdizlog deed

Uberblick iiber den Zusammenfassung
Kontinuierlichen Leistungsdialog Kernbotschaften zum KLD

Der Performance-Management-Jahresprozess

Kernbotschaften

Kern dles KILI3 Prozesses aildet die 2x jahrliche systematische Finschazung aler Wi
betenden in Bezug au” Lestung Jne Kultrbe rag, sowie diz jahrliche Potenzial-En
schatzuag.

= Ene 4 jahriche sysiemal sche Enscidlaung alier Milarbe enden ist g undsalelich
weitechin Méglch. ledoch stehen die neden and nizlchen, technische kifsm e wis

Systemztische Beurtellung aller Mitarbeit-
enden in Bezua auf Le stung, Kuiturbait-

G-Bow-Mode |, niegrierte Personalplan ng (PP} uni syserr sche Unterstitzung eines v 3 e Pt
Revienwy Cirdles in dieser Setling nichl 2ar Ve lgang. -4 = Dirckte Yerkniiofung von Porformarce mir
= Im Rahmen von Zx ahrlich statfindendien KLD Revievs Crcles wereen o e [nschatzun- % Campensstian Management
aen anergrerfend n cen Fahrunastearns dbe alle Hearch estufen himveg kalibriest uned &
€ werden ndiv g.ale Enwicklungsmassnahman acgele tet. =
»  Bo jader Kal brierang werden die Dimensionen Leistung, Kultur und Potenz al anhand
einheitl &1 def neter Krierien berdicksichligt
+ Das Bewerungsnterval 5 Jx jahrich (Fnschitzang & Kalbriening), 8x oaw a e 68
Worhen eit Plsc e avischen Milarbe enden unel d rekierr Yorgesetzen, davon 2 X .
b i, & « Lnniemehrnsseiies, kilubildees und
« Jahriche Durchiifrung des Management Sircle fiir o ssenne Salirentsche e h"‘r";:"‘”{ir: AL
dirchiBankleitiing 5 + Unniermehriensweite KLD Revie Circles
§ fiber slle Higtaichies ulen
Z
- 9-Bax Modall sls Instrument zur
o Kallbrierung in den Reviev Circle Meetings
5 - Paterzial wird germeinsam it Leistung &
= Kulturbeitrag im Model sargestelit
5 S « Entwicdungsmessnanmen, Naminztioren,
H . - Befrderungen in Review Cirdles sickutert
& [

“w

rienwie Fabicklung,

81



KLD
Format und Elemente

>>

Kentinuicrlicher Leistungsdisleg Scile 7

Kontinuierlicher Leistungsdialog
Kernelemente

Empfohlene Puls Checks (insgesamt 6 Puls Checks, alle 6 Wochen)

+  Puls Checks bilden dic Basis [ur regelmassiges Feedback:

«  Fokus liegl auf Entwicklung, Leislung, Verhallen und Zusammenarbeil

»  Puls Checks verlaufen informell, soweil moglich kein administraliver Aufwand

Verbindliche Puls Check [insgesamt 2 Puls Checks, jeweils Februar und September analog RCH)
od d der jeweiligen Raiffei

er em

«  Dic verbindlichen Puls Checks linden jewails nach dem KLD Review Girde stall

«  Einschalaungen werden an den Milarbeilenden [ur Leistung und Kullur kommunizert
+  Bosprechung Entwicklungsplanung inkl. Massnahmendefinition

KLD Review Circle [jeweils Juni/Juli und Januar (analog RCH) oder entsprechend dem Jahresprozess
der jeweiligen Raiffeisenbank]

*  DicKLD Review Circles finden auf allen Hicrarchic Ebenen slall
+  Im KLD Review Gircle gill es eine Kalibricrung und Kalegorisicrung vorzunchmen und weilere

Personalprozesse einzuleilen
Management Circle [jeweils im Marz (analog RCH) oder entsprechend dem Jahresprozess der
jeweiligen Raiffeisenbank]
»  Enlscheid dber Salar- und Funklionsslufenveranderungen basicrend auf kalibricrlen Ergebnissen
aus don KLD Review Circles

Beispiel des Jahresprozesses bei Raiffeisen Schweiz

2 Verbindliche Puls Checks pro Jahr 5
zur Kommunikation der kalibrierten
Einschatzung an Mitarbeitende

Kentinulerlcher
Letungsdisioe

HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN TALENTMANAGEMENT
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Sl 6

. Puis-Check
@ einscaizng

Kartirierficher |

Kontinuierlicher Leistungsdialog Zyklus

m Jahresprozess

Puls-Check: Parranentes Feeclagck ahine B
Einschiitzung; ng, Kultur und Potenzial der etzten Perode

KLD Review Circle: Bewertuna und Ka lbres Leishung,

Ku tur und Patenz & 9 ]

Verbindlicher Puls Check: Kommunicat on der Bawertung e

Management Circle: Tnfscneld Cher

@ r=nagementicle

und unktorsstofen-
verandrungen o

KLD Reniew Circle

@ vertindicher pule-Check

Geire A

Kartimieieer | #.aged

Empfohlene Puls-Checks
Uberblick

fohl Puls Checks (i

& Puls Checks, alle 6 Wochen)

Puls Chacks, welche <irca alle G \Wochen stattinden urd maximel 15 Minuten deuem

pC sollen, bilden die Besis ‘i regebnassiges Fasdbeck
+ Do Fokus liegt auf Frkeicklir, | eistung, verhallen und Zusarmentc
+ Oporative Themen kénnen eine Grundlsge sein, denrceh sind und crsetzen 2uls Checks
keine Bfias
+ Puls Checks verlzuen infarmell, sowett moglich kel administrtiver Aufiznd
«  DerVorgeserate und diesder Mitarbaitende fahren inen Dia of) ker Entwicklung. Zusam-
. tnener el und Leblutig
Ziele Das infetiel] e Thirle Gesprach slarkl die Sezeliung zeisien Mitarbeilenden und
Fiirrngskeall
+ Die Pulk Checks goben sowanl don Mitarbitenden sl wich der Fiibimungskrafl Orientiong
Fiihrungskraft o Mitarbeiter
& Wie zuliieden Lin o it imeines 2. Wie zufiieden bin ich mit Meiner
: Finiungserbeit? Vieickiung, mener Leistung und
Methodik b Wi aultieden b i il unsercr meer Serhallen?
Zssmmimenaibe 2 b Wik auTriesden bin ich il unserer
. Wl aufrieden Bin len mit der fnaick- Fusammenartelt?
lnng, der | clsting nnd dem verhalten ¢ Wie ufrieden bin ich mit dor Fihnings-

des Mitarbeitenden?

arbeit meine/-s Vargsatzten?
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Kontinuericher Leistun

Ziele

Nutzen

Seited

Verbindliche Puls Checks
Uberblick

2 Verhindliche Puls Checks

Puls Chiecks bilden die Basis

Die verbindlichen Puls Checks linden jeweils nach dem KLD Review Cirdle statt, an welchem
die kalibrierte Einschatzung an den Milarbeitenden “Or Leistung und Kultur kommuniziert
werden soll

Zusiidich wird die ind wid
jedem Mitarbeitenden vor

e Frilwicklngspianung gemeinssm besprachen, welche von
g In Wrarkday erfasst wurde.

Der direkte Vorgesetzie kommuniziert die kalibrierte Einschétzung beziglich Leistung und
Kultur an den Mitarbeitenden und bespricht die individuelie Entwicklungsplanung inkl
Massnahimen

Transparenz fordert den offenen Tizlog und Akzeptanz

Miterbeitende werden sich iber den aktuellen Stand bewusst und kannen passende
Schrilte einleiten

Eigenverantwortung von Miterbeitenden wird gestarkt

Massnahmen sur indlividuellen Frlwicklungsplanung sind swischen Yergeselzlen und Mitar-
beitenden gemein: besprochen und definiert.

02 04

K . e |pis

et

KLD Review Circle
Uberblick

Ziele

Inhalte

Vorbereitung

KLD Review Circle

Der €LD Review Circle findet nach den Beurteiungen statt

Der KLE Revieny Circle wird Uher alle Sluen gelifnl

Im KI B Rewiew Clrcle Frdet die germeinsame Auscinande setzung der ihrngsiears bertiglich
ihrer ilarbeitenden slatl und 5 wird die Basis fir samiliche Persenalfihnings-

prozesse geleqr (kachfolgeplnunaen, Gefarderungen, Personalentwicklung,

Low Performer Mznagement, Lisw)

Das Fihn

‘gitearn eworlol dic [ liger M

sodtoniden enilang dor Werle | cistung,

Das Fuhrungsteam kallbrert ihee Cirschatzungen und schat darmit ein gemeinsames ver-
sténdns Cker 32 Enwartungen 2u den drel Beurtellungspunkzen und aliféiligen individuellen
Massnahren

Das Filhnungstesn el Transperenz dber die Einschilzungen der Milarbeilenden aller
Stu'en und schia” L daril sin yemelnsames Yerstandnis dber die Qual 21, die Risicer, dis
Safennle ihrer Warkforer und dacrmehmen gemelnsam eranky

Bewertungen Leistung, Potenzisl und Kulturbeitrag

Fluktus iansrisiken und Nachalyeplanungen

Beloenungspolenzele

Fersonaleniwicklingsmissrabmen 2B, Nomnztianen £A5 Banideitung ¢ RAlleader £ RAIR
pert, Untersritzing ext. Weiterbildung, .ob-Ratation, wertere PC-Massnahmend

Filrungekealie selzen sich mil ihren aitarbeienden und deren Frtwickling auseinander
Indvduslle Friwicklngsplanurgsge c
Cinsehatzunaer a1 Leistuns, Kulturbeitiag, Potenzial

Jpart Bl 7 ZU FAuktuationsnisiken, V‘a\'.h'O\QEF\EﬂLngﬂ, Eefcrde'urgen
Fersonalentwicklungsmassnanimien, Lsw

260¢
« Praekierganisa tionenPrajes| Mitsrbeitands: Einholen von Feedhack als Crundiage [ir die
Einschatoung im KLD (34 Feedbacks pro Halbjaht)
+  Interdisriplinare Zusam menarbeir: Gnhalen vor k zls Crundizge fur die
Cinschatzung im KL (51
+ Regulare Stakeholder: Cinholen von Meadback als Grurdlage “ur die Cinschatzung im KLD
(regeimassig;
+ Ermwicklung siner | keivan Feadbackkiimr
o Basis ‘O eine kontinuierliche Entwicklung von Misarbeitenden und der Organisztion

Umsetzung in

360° Feedback
Rahmen

360° Feadback “ordert die Entwicklung einer kenstruktiven Feadbackkultur und ist die Basis fur

diz kerinuigrliche Entwicklung von Mitarbstenden und der Organisetien. Wir emp’shlen dig
Nutzung des 360° Feedacks insbesondera in falgenden Situstionen

« Starken van parsonlichan und chlichen Kompetenzen
Steigarung sner hohersn Objeklivilzl

Verfiigharkeit — feedback kann in Workday jederzeit gegeben und eingsfordert werden

{gln entsprechandas Inbox-hem informiert Ober die Hinladung cder dber &in abgegebanes

Feedbsck;

Vergleichbarkeit ‘ord=‘iniarte Fragen sind &ls Grundlage im Prozess «Feedback dber

Wilzrbiter enforderns enthzlten
ite  Spevlische F

Feec

melrere Feediackgeber (Kollegen, Fahrungskidile, intera Kunden, eic ) versendel werden
Transparenz - Feedback ist in Workday allen und lransparen! (Teedbackgaber und Inhal)
Dieses ist sowahl fur dan Mitarbsitenden wie fur zlle vorgasatzten in der Hierarchielinie
niach cben ersichtlich.

Der KLD Review Circle wird auf
allen Hierarchie Ebenen stattfinden
Ausgestaltung

Ebene des KLD Review Circles

Es ‘nden KLD Review Circles bis au” Ebene Banklailung slat

e solllen in den
KLD Reviewe Circles mvolier] werden und lelerm itre Beurleilungen und Bins

sunigen b

Je nach Mihrungsstruktur der einzelnen Raifeisentank kann es sinnall sein, mehrere KLD Re-
visw Gircles auf untersenisdlichen Eoenen durehzuiinren

Daddurch wird gin einheilliches Verslandnis von Leistuny, Kulubairzy und Pob
amlen Cryanisalinn galarder|

wial in der gas

= [hene Barkleilung: WBL und MBL hesprechen die dwektunterstelllen BA
+ s grossaren Banken kann auch auf Stufe MBL ¢ AL ein separater Review Circle durchae-
fuhrt werden, in welcham die direktunterstellen MA besprochen werden

Ebene Bankleitung
VBL/MBL

[ EeeAl ]_

AL AL

I

1

:

1

-
Tea Tea I MA  MA

1

1

1

i

1

i

1

VBL/MBL

MA

mL mL

MA MA MA MA MA MA

Fartiruierieer | pishigsd 7 og

1 konnen individuell 2r'asst und gleicheilig an

Feriruier e | pishigsd 7 o
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KLD: Definition & Bewertungs-

- skala und Kriterien von
Weitere Personalprozesse Leistung, Potenzial &

Kultur

KoTinuericke: Leistungsd 2ing ER Seit= 16 Fatinuiericer | pish.gsd 7 ng
Leistung — Definition und Bewertungsskala Leistung im KLD
Definition von Leistung, Potenzial und Kultur Sichtbarkeit von Leistungsaspekten

Wi L
Empfohlene Definition Leistung I
Leistung beschraibt das beebachtbare und nessbara Resultat von Arbeitssinsatz durch Leistung o e o
skritarign. Diese Leislungskrilerien kéinnen einsseils die Ouzlilal des Ergebnissss L& o Dk b in Hahen Ae ol Nelork i enech G ot

[
gerachl, posilive Kundanreakicnan, hohen Arbsitsoutpul...) oder ber zuch oie Qualitat des et =2 )

Prozassas der Leistungserbringung (2 B. selbststandig, effizient. erc) baschreiben. In Lisdungamotivation
Abgranzung zu Potenzial nmmL man bei der Bauriailung dar Lsistung in in dia Vergangenheit

Fat aina hohs
ansprucsial e ALgeben alsHerzITarErng

erichiate Parspaktive ein Versteht
¢ P i il i arbeh st rassh 1 newe Themen it und lr: shnst
Belastbarkeil
Funktian s ziische Fachk ompetenzen Vgt e b e ch Keen e nd Fvhten,
g e i e Irm 1o alr dud
Hostonlut renbesesisein
Erhebliche Abweichungen Erfiillt mit einzelnen Entwicklungsfeldern RcA S R o et o st e kot
2 icht arungen ar ticr = Entspricht zum grassen Tel den | natz
Entspricht den Erwartungen an die Funktion o g R e PR

nur in Tellen cder gar nicht endia Funklion
«  Das Beweartungskriterum wind meist Punklugller Entwicklungsbedarl im
schischier als van Pears mil vergleichibaren Bewerlungskriterium
Aulyzben erfill Anhzrdd von Verhallensbeispislen baleghzr
+  Bewerlung sl {iber inehrere Verhaliens

Syerarbaling und emiibing

beispiele belegbar
Voll erfiillt {gut gelebte Praxis) Ubertroffen
= [nitspricht urrfassend den Anfordenungen +  Dawerha™ pasitive Abweichungen ge-
das Bewertungskriteriums an die Tunltian gencber den Cnaartungen an die Munktion
«  Abweichungen bal enzlnen Aspeke +  Fallt viscerholt durch sehrguts Leistungen
nzch unten” werden ggf durch iiberdurch- in sinzalnen Aspskten auf
schnittliche Leistungen in anceran Aspektan « Anhznd van Verhaltensbespielzn beleghar
innarhalb des Bewertungakritariums aus
arglichen

Ausscrordentlich iibertroffen

+ Ausserorderilich positive Abweichungen
gegencber den Enwarungen an dis Funktion

«  Narbild ‘i andere Milarbester und Peer

«  Beleghar durch visle Verhallensheispiele
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Zielvereinbarungsprozess

Nach wiz vor kann es sinnvoll sein, dass individuelle Zizle mit den Mitarbsitendan vereinbart werden

Dle Zielarreichung ist jedoch nur si Tel dar Leistungsbecrteilung. Danaten sind Themen wie
vation, L t, funktionsspezifische Fachkompstenzen,

KusLen Nutzen-Bewissls=n und digitale, methodische Fahigieiten wichtige Aspekte, welche n

die Leistungsbeurteilung mitenfliessen. Der KLD stellt sine ganzhertiche Betrachtungsweise scher,

welche di klassischen reine Zielers g und ablast

Werden Ziele mit dem Mitarbeitenden versinbart ist darauf zu achien, dass

.. Zizle tur nrwerschieeliche Zempunite und Lautzaiten fostgelegt werden und dicse anpassbar sind

fanspruichsvaler oser leichter)

dic Mihrangskeat urid der Mitarbeitende den Zwischenstand der Ziclereichung regelassig
besprechen L dareus | rdlungsmassnahimen cbgeleitet weiden, sclem nétia

21 gleichen Zelt nur wenige Zicle e b1 bestehen — Ziek dienen Jer Dlskssion des Ambitionsdevels
urd der Schwverpunkisetzirg

.. E5 Imimer sklive Zele gibL - dar Wilsitellende soll immer dber windestens ein Zel verfuigen

2t einliachen Zieldelinition und ~dberprilung die SMARTKriterien argewendel werden
“SMART. Speafisch  Messbier  Angerressen ol Tenminert
KoTinuediche: eistungsd 2ing Sere 19

Kulturbeitrag im KLD
Sichtbarkeit von kulturellen Aspekten

et

Engagemont Fichlet cas sigene Handsin KanseqUaTt am NutZen fOr KLRden aus 2t St
9 fekusieren su Rosutet s fr unsere Kuncnnen und itz Ergetinise U M et et N LA G2 e T il skl 1y
Gt etungeroinsume fur des bese Egebris ket
Initative WKL crch ssinenahren andere, it sen -
by metiveren, schaffen Crisntlerung féndern Hgeninitiative IVt f Und @51 Impulse TUF neue (ceen
Mt Honell auch be neuarligen HerwSorcerunuen snlechicsen il prosdiv
Wir treffen mutige Entschedungen und lemen gemeinsam sus Fehiem. Entseheidungen, dehl Fehler as Lernmaglichiet und el rachlel dese als Chance.
Zusammenarbelt e
e Tragt wesanticn a1 Tamertolgen bel, ot Informationen und Bkenntnisse it
b anderen, bietet snderan Ller2taung 2n und &t Froplemstslingen gemersem,
Jolge im Teem.
Entwicklung Hntorfragt Soschendes kongrustihritisn, aibl anderen Foedbad. beacht das
Wit |oben jen fur i <in, i offen und boreil, sich sebe und
Entwickiung, Themen weitarzue ki,

Zog sih in snsmihrem Handeln verantertungsiow s, ioerimmt sowohl be

il Siclgen ais sush b Wissarolgen Veraniveriung, ferder Salbsibestimmung und

a
e e vor, wiss it enfordem und Dbemehmen

T Skennl shala unt nutd vershiedene Sahiessm von Unlersshiedise R sonen

e ; une fercert Crencenglechheit und egegnet ien Niteteitenden it Rospekt
i il sarleren vershiedene Schtwsisen und geben dlen eine Rimms, Piicurialieg bl

Seire 18

Fartiruierieer | pishigsd 7 og

Kulturbeitrag — Definition und Bewertungsskala
Definition von Leistung, Potenzial und Kultur

Empfohlene Definition Kulturbeitrag

Dar Kulwrbsirag umfasst diz Verhel
Taarr und in der Organi
rekle AUSwirkUNgEn & sszs

beurteilen Sie, imwiefern der/diz Mitarbeitende entlang der beschriebenan varhaliansy,
ainar positiven Untarr

el

tior) fihren, Der B

diz zu =iner positven Enargiz und Dynamik im
trag cur Untermanmenskullur Pzl dirskls und indi
uf cien Untsmehmenserfolg. Er ist nicht alsichzussizen mil Listung. Bit
CERT]

ranskullur hilragt

Tragt nicht dazu bei Tragt wenig dazu bei

« Agiert nichtim Sinne dar Raif‘eisea kKullur « Ngisrt wanig i Sinne der Raiffsizen Kullur

+  Molwiert andere, nichtim Sinnz der « Malivert kaun in Sinne der
Rail*sizen Kullur «u agieren Rail[&isan Kullur 2u agisren

Tragt dazu bei Tragt viel dazu bei

«  Ageertim Ranmen seiner Tatigkeiten im Agiert im Rahman seiner Tatigkeitan und
Sinne der Raif*sisen Kultur tellveise dariber hinaus i Sinne der

Tragt zum ReiFeisen Kulr verstandnis bei Raiffaisan Kuftur

«  Mativiert andere i Sinne der Raifeisen
Kultur zu agieran

Trégt iiberdurchschnittlich viel dazu bei

Seire 20

Aglert im Rahmen seiner Tatigkeiten und
dariiber hinzus im Sinne der Raiffeisen Kultur
Malierl zndere slark zls Vorbild ine Sinne:

Meisen Kullur ou sgieren

Ferrticer e | pish.gsed 7 o

Potenzial — Definition und Bewertungsskala
Definition von Leistung, Potenzial und Kultur

Dellnhlnn Potenzial

Unrfasst in der Person ang=iegte Faktorsn mit hoher Varherszgekna in Bazu
Lung und die Karrpalencentwicklung sowis Motivalion und Egeninitialive,
Relevania Potenzialiriterisn Meben sinen positiven Zusammashzng mit d2r Lelstungsberischzlt und
'r:hlqk ¢, der Larnkurée und Flexbilitat sowie der Beweltigung von kampl )
als auich der aparativen und stralegischan Herausforderungen
B-ﬁ\enl sich sawohl ntwicklung in der akiusllen Funlmcn ibspe. Er,
bereichs) als auch au® die Cntwicklung innerhalb einer fach- ader fuhrun
Potenzizlbeurteilung soll im Moment' begrindat s

In Abgrenzung zur Beurtailung von Lsistung und e Kulturbes 29 nimmt ran bai der Beurteilung
des Poterzls eine in die Zukunft gerichiete Perspekive ein

Fs wird das Potenzial baurtelf fiir die 2ukinfiige Walterentwsicklung der Parsan — richt in Bezug au®
die Criillung der aktuellen Aufgaken und Ralle,
Auch die Bereitscha® fur den nachsten Schritt /

iterung des Aufgaben-
ahn

orhandenes Patenzal umsetzen sy wallen wird

Niedriges Potenzial

Lemkurve und Weilerenlwicklung der Kampelensen kaum # wenig beobachl bar
Merkznie Sieigerung der Leislung und Verbsceung der Leislungslahigke! nichl /
wenig absehbar

fenig Potenzial und/oder Berestschaft i Ubemahme weiterer, grosserer, 7
cher oder karrplexerer Herausforderingen

Istin seiner aktuellen Rolle 7 funktion richtig pasitioniert

itz li-

Mittieres Potenzial @

S

sséldicher Heraus ardenngan

ehr hohes Patenzial @

weit iberdurchschnittliche Lemkurve sowie sine kortinuierliche Velrrenrwickiung
der Kompetanzen und der Leistung

Auigaben mit deullich hihersn Kar plexilatsarfordsrungen stelln kein Prailer dar
Sieigerung der Leisling und Verbesserung der Leistungsizhigkert innert kurser Zeil
Eei entsprechender Torderung und somil i snsprochsvolere Au‘gaben gesignet

85
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Seite 22 Kantinuerlicher |eistungsdialog

Management Circle
Inhalte

Management Circle (jeweils im Marz {analog RCH) ader entsprechend
dem ler jevveili Raiffei:

Vqun U pfu n g K L D i den I e e
mit Compensation
Management

= Die Bankleitung entscheidet (iber die einzelnen Salér- und Funktionsstufenveranderungen

2Ziele
- Bonusverleilung (sofern nach verhandent
- Entscheid Ober Salgrenpassungen
- Entscheid uber Baforderungen
+ Besprechung der Vorschldge fir Salar- und Funtionsstuenveranderungen
Inhalte
Flitrungskra‘te setzen sich mitihren Mitaibeitenden und deren Entwicklung auseinander
< + KID Finsehilaungen {eislung, Kullubelrag, Polenzil)
Vorbereitung

>>

ol o2 aé

Katiniieiensr | 2 iagsd a ng

Kontinuierlicher Leistungsdialog
Kernelemente — (technischer) Prozess

-
Technische Elemente crsnng n o
« Die Finschalamg durch den Yorgeselaen soll im Workdsy 21 | eistung, Kullir und
4 Patenzial vargenommen wercen

ATy
Einschatzung im Werlkday sichtbar
P + Nach der Kallbricrong im K1 D Review Sircle soll die Finsch@tzung 2. | eisting und Koltur
.T: dem riarhciteneder mundlich kammuniziert werden

+ pbdem definierten Stichiag werden die Binschatzungen im Workday transparent und der
Mitarogitende kenn diese ginsehen

Lohnbrief

T = e Rabimers eines emplohleren Puls Checks sall der Salarbriel dem Milarbeilenden
{ibergeben werden

>> 2x / Jahr Einschitzung trans- K inuierlicher

parent in Workday Fiir oi &
Mitarbeitende ersichtlich eliuae=dalon
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KLD-Zeitstrahl RBAR

Vorgeseizte + Mitarbeitende

®

lanuar Marz Mai Juli September Movember

Februar April Juni August Oktober Dezember
Review Circle Review Circle® I et I

@ ®

Flihrungsgremium

Start Prozess KLD durch HFL|
Beurteilung durch Vorgesetze Person
Zuriicksendung HR, Kalibrierung
Review-Circle

Uberarbeitung durch HR
Verbindliche Puls-Checks

mAwme

= Review Circle inkl. Verabschiedung der Weiterbildungen fir das Folgejahr. Diese missen im Vorhinein bei den Mitarbeitenden abgeholt werden.
=* Die Lohnvorstellungen miissen bei Bedarf im Movember bei den Mitarbeitenden abgeholt werden.
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Booklet RAlimpact

Raiffeisen Talent Developmen

RAlimpact — Booklet
Talent Community
Senior Leadership & Next Leadership

RAlimpactl

r 2023

RAlimpact - auf einen Blick ma>

ZIELSETZUNG

RAlimpact férdert die individuelle und gezielte

Weitarentwicklung ...

« zukunftsorientierter Leadership-Kompeatenzen

* eines digitalen, agilen Mindsets

+ strategischen Denkens fur die wirksame
Fiihrung Im digftalen Zeitalter

RAlimpact sorgt fiir..

+ Gruppenweite Vernetzung fiter Sprach-
grenzen hinweg

= Sichtharkeit und RBindung von Talenten

Eckdaten

NUTZEN CHANCEN
fiir die Organisation

Programmlaufzeit: 1 Janr fiir die Teilnehmenden

jondurch Filhrun * Umfassendes,
ZuKkum cne

. Bewerbung
2. Acceleration Center

Kosten
aiffe * Uberregionales
= Arbeitgebe Netzwerk und
arken: S

mit Informati
Vakanzen, Netwarking

ZIELGRUPPE TALENT COMMUNITIES
Das Frogramm richtet sich an Top Talente
der Raiffeisen Gruppe.
Grundvoraussetzung ist eine hohe bis sehr
hohe Bewertung der Leistung, des
Unternehmenskulturbeitrags und des
Potenzials der mitarbeitenden Person. Zudem
hat jede Talent Community €in spezifisches
Anforderungsprofil. Diese Kempetenzen
werden in einem Acceleration Center geprisft.

Kriterien:
« Herausragende Leistung
(Leistung/Kultur =4.00)
- Hohes Potenzial
« Anforderungsprofil der Talert Community

In zielgerichteten Talent Communities mit
unterschiedlichem Anforderungsprofil
T

Next Le:
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Das Programm >
RAIImpact RAlimpact

Raiffeisen hat sich zum Ziel gesetzt, als lernende Organisation zukunftsfahig zu bleiben.
Das Programm RAlimpact identifiziert und fordert die Talente in der Gruppe, erhoht ihre
interne Mobilitat und bindet sie an die Raiffeisen Gruppe. Die Teilnehmenden werden in
verschiedenen Talent Communities (TCs) mit zielgerichteten Massnahmen in ihrer
Entwicklung geférdert und begleitet. Aktuell sind die Communities «Senior Leadership» (TC
Senior) und «Next Leadership» (TC Next) implementiert.

Programm im Uberblick

Bindung

Entwicklungsiiberpriifung]

Talent- & Potenzial-
Entwicklung

Bewerbung & Auswahlverfahren

Identifikation & Nomination
der Talente

RAlimpact - Dezember 2023 5 RAIFFEISEN

Das Programm
Talent- und Potenzialentwicklung

RAlimpact

Kern von RAlimpact bilden der Entwicklungsplan und die Bereitstellung von
Entwicklungsmassnahmen auf verschiedenen Ebenen zur zielgerichteten Forderung der
Talente iiber die Dauer des Programms.

Das umfassende Entwicklungsangebot besteht aus unterschiedlichsten Massnahmen
auf der Ebene der individuellen, personenspezifischen Entwicklung (Individuum), auf der
Ebene der Entwicklung als Gruppe (Talent Communities) und auf der Ebene Vernetzung
innerhalt und ausserhalb der Organisation (Vernetzung).

Ein weiterer Schwerpunkt liegt auf den Herausforderungen von Fiihrungskréften, die
sich aus dem Wandel der Arbeitswelt und der digitalen Transformation ergeben. Neue
Zusammenarbeitsmethoden und Tools werden im Programm direkt angewendet.

Netzwerk & Entwicklungsangebot auf 3 Ebenen:

K Aufwand: \
2-3Tage
Interne & externe Vernetzung
/ Aulwand\
S - e
Talent Communities 14-16 Tage
Extane
Netzwark-
und ]
Kick-off,
Banchmarking " - g OllabLeam
Anllese Workshop inkl. Abschluss- Arbeitsrme thoden in
J Kleingrupp
Y
Intama et . Aufwand:
Netzwerk- Individuelle Entwicklung individell
Anliss Externe
ﬂgﬂﬂ;%ﬁ? ms:il:',::'m Externes on-the-job | Empfehlung
— E-Books, Online- Massnahme: weiterer
N & Coaching mit | zB. Swapmit | Entwicklung
Mast & Greet Leadership» und Pud(:;:n’:k persiinlichern | anderem T, sghehs:e X
ponmrhiny el stage nach Bedar
Ralffelsen inkl. Transfer-
massnahmen
Senfor und Individueller Entwicklungsplan
Top
Management
\_ /
RAlimpact - Dezernber 2023 7 RAIFFEISEN

Das Programm >
Gezielte Entwicklung in Talent Communities

In verschiedenen Talent Communities erhalten die teilnehmenden Personen die
Maglichkeit, sich persénlich und fachlich auf der fiir sie passenden Stufe
weiterzuentwickeln und sich innerhalb der Raiffeisen Gruppe zu vernetzen.

Die Talent Communities sind fiir unterschiedliche Zielgruppen konzipiert.

Die detaillierten Anforderungsprofile und —kriterien pro Talent Community sind im
Kapitel «Die Anforderungen» dieses Booklets beschrieben.

Talent Communities im Uberblick

n Planung - Personen mit langjhriger, weitreichender Fiihrungs- und

Branchenerfahrung und Potenzial fiir eine Top Leadership
. Position mit umfassender strategischer Verantwortung
Top Leadership und hoher Sic htbarkeit innerhalb und ausserhalb der

Organisation
Erfillung der formalen, fachlichen und persénlichen
Anforderungskriterien fiir die TC Top im Rahmen des
zweistufigen Auswahlverfahrens

Personen mit mehrjahriger Fiihrungs- und
Branchenerfahrung und Potenzial fiir eine Senior
Leadership Position mit strategischer Verantwortung und
breiter Filhrungsspanne

Erflillung der formalen, fachlichen und personlichen
Anforderungskriterien flir die TC Senior im Rahmen des
2weistufigen Auswahlverfahrens

Senior Leadership

TC Senior

Personen mit Branchen- und erster Filhrungserfahrung
und Pote nzial fiir eine Next Leadership Position zur
Erweiterung der strategischen, operativen und
personellen Flhrungsve rantwortung

Erfiillung der formalen, fachlichen und persénlichen
Anforderungskriterien fiir die TC Next im Rahmen des
zweistufigen Auswahlverfahrens

Next Leadership

TC Next

RAlimpact - Dezember 2023 3 RAIFFEISEN

Das Programm
Bindung der Talente

RAlimpact

Talente sollen bei RAlimpact nicht nur gezielt geférdert werden, sondern auch
nachhaltig vom Programm profitieren kénnen.

Zudem soll das Potenzial aus RAlimpact unternehmensvveit sichtbar und zuganglich
gemacht werden.

Das Programm wird deshalb eng verzahnt mit geziel 1assnahmen, die
nach Abschluss des RAlimpact dafiir sorgen, Talente bei der Ubernahme erfolgs-
kritischer Positionen zu unterstiitzen.

Vielseitige Bindungsmassnahmen

Sichtbarkeit und Involvierung
der Talente, z.B.
Einbezugin die Bearbeitungund das

Sounding strategischer Fragestellungen auf Verankerung in Talent-

Gruppenebene management Prozessen, z.B.
« Learning Events zu Trends und aktuellen « Aufnahme in einen Talentpool:

Herausforderungen Prioritdre Priifung von

Kandidat/innen bei Vakanzen
durch Recruiting und HR Business
Partner

Bevorzugte Information iiber
interessante Vakanzen
Platzierung der Talente in der
Nachfolgeplanung

Alumni
Netzwerk

Vernetzung der Talente
Griindung Alumni-Community zur
Aufrechterhaltung und Pflege des
Netzwerks

+ Networking-Events

« Alumni-Treffen

RAlimpact - Dezember 2023 8 RAIFFEISEN
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RAlimpact

Der Aufnahmeprozess
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RAlimpact - Dezember 2023 L]

Der Aufnahmeprozess #
Identifikation & Nomination der Talente ™"

Die Identifikation und Nomination potenzieller Talente erfolgt iiber die Leistungs-,
Kulturbeitrags- und Potenzialeinschdtzung und basiert auf den Prinzipien des neu
ausgerichteten kontinuierlichen Leistungsdialogs (KLD).

Alktuell wird fiir Raiffeisenbanken ohne den neuausgerichteten KLD-Prozess ein
separater Nominationsprozess zur Verfiigung gestellt, der auf dem gleichen Verstandnis
zu Potenzial, Leistung und Kulturbeitrag beruht. Siehe dazu «Die Anforderungen».

Um ein gruppenweites Talentmanagement zu stérken, wird den Banken empfohlen, auf
den neuen KLD-Prozess umzustellen.

RCH und RBs

mit KLD inkl. Review Circles RBs ohne KLD bzw. Review Circles

=
2
=
©
Y
=
=4
=
o
=

Fiihrungskraft schatzt Mitarbeitende in
der Beurteilungsphase des KLDs ein und
Uberlegt sich potenzielle Talente fir
RAlimpact.

Kriterien

* Leistung/Kultur= 4.00
 Potenzial: Hoch
« Anforderungsprofil geméass TC erfiillt

Im Review Circle werden potenzielle
Talerte diskutiert und entschieden,
wer nominiert wird.

2. Die Nomination erfolgt als Vermerk
«TC_Senior / TC Next & Jahr» im
Workday Notizfeld

Sobald alle Review Circles
abgeschlossen sind, wird das Talent
unmittelbar dber den Varschlag zur
Nomination informiert. *

w

Fiihrungskraft macht eine erste
Einstufung des potenziellen Talents mit
Hilfe der Checkliste.

Kriterien

« Lleistung/Kultur = 4.00

* Potenzial: Hoch

« Anforderungsprofil gemdss TC erflilit

S

Im Fithrungskreis wird entschieden,
ob das potenzielle Talent nominiert
werden soll.

2. Die Fihrungskraft halt Riicksprache
mit dem Talent zum Vorschlag einer
Nomination

3. Die Nomination erfolgt durch die

Fiihrungskraft liber dieses

Nominationsformular.*

* Die Programmverantwortlichen von RAlimpact behalten sich vor, bei Unklarheiten zu den Nominationen mit der
norminierenden Fiihrungskraft und/oder dem HR Business Partner Riicksprache zu halten

Hinweis: Mitarbeitende, die sich selber als Talent fiir das RAlimpact einschatzen, wenden sich
an ihre direkte Fiihrungskraft. Selbstnominationen sind nicht vargesehen,

RAIFFEISEN

RAlimpact - Dezember 2023 "

Das Programm >
Aufnahmeprozess

RAlimpact

Die Grafik zeigt eine Ubersicht iiber den Aufnahmeprozess, von der Identifikation bis zur
definitiven Aufnahme in das RAfimpact Programm.

i seizung Anfardeningsprofil
Gute bis sehr gute Bewertung Anforderungen gemass Talent
von Leistung, Kulturbeitrag Community

und Potenzial

Mitarbe ite nde, welche die Voraussetzungen erfiillen, kénnen von ihrer
Fiihrungskraft nominie rt werden. Nach Eingang der Nominationen
erhalten alle Nominierten ein Email mit Informationen zu den weiteren
Schritte n,

Nominierte Talente werden gebeten, ihre vollstandige Bewerbung
einzureichen. Die Bewerbung erfolgt Uber ein Onlineformular.

Im Formular werden formale Kriterien sowie die spezifisch-fachlichen
Anforderungen abgefragt. Den Link zum Onlineformular sowie
detaillierte Informationen zum weiteren Verlauf erhalten die Nominierten
nach erfolgter Nomination per Email

BEWERBUNG

Schritt 1: Die Bewerbungen werden in Bezug auf die Grun-
voraussetzungen sowie die formalen Kriterien und spezifisch-fachlichen
Anforderungen gepriift. Eine Riickmeldung an die Bewerbenden erfolgt
nach Eingang und Priifung aller Dossiers. Nach erfolgter positiver
Riickmeldung hinsichtlich der Vorauswahl, erhalten die Bewerber/innen
die definitive Einladung zum Acceleration Center (Assessment Center mit
Entwicklungsfokus)

VORAUSWAHL

Schritt 2: In verschiedenen Assessment-Center-Ubungen (Interview,
Worbereitung & Présentation eines Business Cases, Rollenspiele,
Leistungs- und Perstnlichkeitstests) werden alltagsnahe Situationen
simuliert und Starken sowie Entwicklungsfelder in Bezug auf relevante
Kompetenzen evaluiert, Ziel ist sowohl die finale Auswahl der Talente als
auch die Identifikation von Entwicklungsfeldern, die als Ausgangslage fiir
den individuellen Entwicklungsplan dienen. Mit Bewerber/innen, welche
nicht in die angestrebte TC aufgenommen werden kénnen, wird ein
Feedbackgesprach mit Entwicklungsempfehlungen gefiinrt.

AUSWAHL-
VERFAHREN

RAIFFEISEN
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Die Anforderungen
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Die Anforderungen ;
Ubersicht Ralmpact

«  Vorgesetzte priifen vor einer méglichen Nomination, ob das Talent die
untenstehenden Anforderungen erfiillt. Bei Riickfragen dazu oder zu weiteren
Maoglichkeiten der optimalen Férderung eines Talents stehen die HR Business Partner
und die RAlimpact Pragrammverantwortlichen jederzeit zur Verfiigung.

« Die Anforderungen setzen sich zusammen aus der Grundvoraussetzung (ausgezeich-
nete Mitarbeiterbeurteilung) und dem Anforderungsprofil der angestrebten Talent
Community.

+ Die ausgezeichnete Mitarbeiterbeurteilung mussim Fiihrungskreis abgestimmt sein
(KLD Review Circle oder anderes Gefass).

Checkliste zur Identifikation von Talenten

Grundvoraussetzung

Person hat eine hohe bis sehir hohe Bewertung in Leistung und
Kulturbeitrag (Durchschnittswert = 4.00)

Person zeigt grosses Patenzial eine komplexere und anspruchsvollere
Funktion zu dbernehmer,

NN

Anforderungsprofil gemass Talent Community

Person erfiillt die formalen Kriterien der angestrebten Talent Community.

Person erfiillt spezifisch-fachlichen Anforderungen der Talent Community.

Hin

RAIFFEISEN
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Die Anforderungen >
Gemeinsames Verstandnis: Leistung gt

Leistung beschreibt das beobachtbare und Resultat von Arbeitseil durch
Leistungskriterien. Diese Leistungskriterien kdnnen einerseits die Qualitat des Ergebnisses (z.B.
termingerecht, positive Kundenreaktionen, hoher Arbeitsoutput...) oder aber auch die Qualitat des
Prozesses der Leistungserbringung (z.B. selbststéndig, effizient, abgestimmt, etc. ) beschreiben. In
Abgrenzung zu Potenzial nimmt man bei der Beurteilung der Leistung eine in die Vergangenheit
gerichtete Perspektive ein

Erheb Ermm Ausserordentlich
Abwei nungm cklungskldem gutgel:hte Praxi libertroffen

= Entspricht den = Entsprichtzum

grossen Teil den

= Entsprichturn fasend
den Anforderungen

Erwartungen an de des Bewertungs-
Teilen oder gar nicht Funktion kriteriums an die

= Das Bewertungs- = Punktueller Funkion

* Dauerhaft psitive * Ausserardentiich
Abweichungen positive
gegeniiber den Abweichungen
Erwartungen an die gegeniiber den
Funktion / il Erwartungen an die

kriterium wird meist Entwicklungsbedarf = Abweichungen bei wiederhalt durch Funktion

schlechter als von im einzelnen Aspekten sehr gu te Leistungen = Yorhbild fir andere

Kallegen mit Bewertun gskriterium ,nach unten” in einzelnen Mitarbeitende

vergleichbaren = Anhandvon werden ogf. durch Aspekten auf = Belegbar curch viele

Aufgaben erfiillt Verhalten sheispielen Ubercurchsehnitt- * Anhandvon Verhaltens heispiele
» Bewertung st iber beleghar liche Leistungen in Verhaltensheispielen

mehrere anderen Aspekten belegbar

Verhaltensheispiele innerhalb des

beleghar Bewertungs krite-

riums ausgeglichen

Leistungsergebnis

Erbringt ein gutes Leistungsergebnis in Bezug auf qualitative und quantitative Ziele
(2.B. hat einen hohen Arbeitso utpt, liefert termingerecht, erhaft positive
Kundenreaktionen, etc)

Leistungsmotivation Hat eine hohe Einsatzbereitschaft, Ehrgeiz und Qualitatsanspruch und empfindet

anspruchsvolle Aufgaben als Hera usforderung

Leistungsfahigkeit Versteht komplexe Sachwerhalte und kann Informationen effizient verarbeiten, arbeitet

sich rasch in neue Themen ein und lernt schnell dazu

Belastbar keit Verkraftet eine hohe Arbeitsintensitat und bleibt auch unter Druck handlungsfahig.

Funktionsspezifische

ES o carizen Verfiigt tiber hohe fachliche Kenntnisse und Fahigkeiten

Kosten-/ Verfiigt iber einen ausgepragten Sinn fir das Verhaltnis zwischen Aufwand und
Nutzenbewusstsein Ertrag, arbeitet effizient und setzt Ressourcen wirtschaftlich ein

Digitale methodische
Fahigkeiten

Integriert digitale Arbeitstechnike n als Erganzung 2u analogen sinvoll, nutzt
zielgerichtet digitale Werkzeuge und Medien zur Informationsbeschaffung,
~verarbeitung und vermittiung

RAIFFEISEN
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Die Anforderungen ’
Grundvoraussetzung fur Talente s

Grundvoraussetzung fir alle Talent Communities ist eine hohe bis sehr hohe
Beurteilung der Leistung, des Unternehmenskulturbeitrags und des Potenzials
einer Person und eine entsprechende Verortung in der KLD-Matrix.

Ein einheitliches Verstandnis von Leistung, Kulturbeitrag und Potenzial ist
zentral, damit gruppenweit einheitliche Kriterien bei der Nomination zur
Anwendung kommen.

Die folgenden Seiten dienen als Qrientierungshilfe fir Banken, welche keinen
KLD-Prozess mit Review Circles anwenden.

Zielgruppe in KLD-Matrix des KLD-Prozesses

Zukunfts- Morgiger Star Strategisches
versprechen (Future Stritegic Talent
(Early Promise) Talent) (Strategic Talent)
I Etabliertes Talent

schnittlicher (Highly Valued (Rising Talent)
Leistungstréger Contribute~)
{Under Achiever)

Niedrig d L L e
Mitarbeitender (Effective (Master
= Unterdurchschnit-  Contribute:) Contributer)
licher Mitarbeitender
(Watch List)

Leistung /

Kulturbeitrag

RAlimpact - Dezember 2023 4 RAIFFEISEN

Die Anforderungen
Gemeinsames Verstandnis: Kulturbeitrag

RAlimpact

Der Kulturbeitrag umfasst die Ver 1, die zu einer p Energie und
Dynamik im Team und in der Organisation fiihren. Der Beitrag zur Unternehmenskultur hat
direkte und indirekte Auswirkungen auf den Unternehmenserfalg. Er ist nicht gleichzusetzen mit
Leistung. Bitte beurteile, inwiefern die/der Mitarbeltende entlang der beschriebenen
Verhaltensweisen zu einer positiven Unternehmenskultur beitragt.

Trégt nicht dazu b T gt wenig dazu tdazu b Trigt viel dazu be
el dazu b

Agiert nicht im Agiert werig im * Agiertim Rahmen Agiert im Rahmen = Agiertim Rahmen
Sinne dler Raiffeisen Sinne der seiner Tatigkeiten seiner Tétigkeiten seiner Téitigkeiten
Kultur Raiffeisen Kultur im Sinne der und teilweise und dariiber

= Motiiert andere, * Motiviert ancere Raiffeisen Kultur dariiber hinaus im hinaus im Sinne
nichtim Sinne der kaum im Sinne e ® Tragtzum Sinne der der Raiffeisen

Raiffeisen Kultur zu Raiffeisen Kultur zu Raiffeisen Kultur Raifeisen Kultur Kultur
agieren agieren Verstindis bei = Motiviert andere = Motiviert andere
im Sinne der stark als Vorbild im
Raiffeisen Kultur 2u Sinne der
agieren Raiffeisen Kultur
2 agjeren

Aspekte des Kulturb:

rags Wie werden Kulturbeitr:

Engagem ent - Wir fokussieren auf Richtet das eigene Handsln kansequent am Nutzen fir Kund/innen aus, zielt auf
Resultate fir unsere Kund/-innen und Erge brisse und Mehrwert ab und nutzt, baw. schafft dafir ak tiv

nutzen g fiir das talt sume

beste Ergebnis.

Wikt durch ihren/seinen Einsatz motivierend auf andere, zeigt sich im Arbeitsalltag
initiatiy undl gibt |mpulse fiir neue Ideer

Wir mativieren, scha ffen
amammg féirdern Eigeninitiative

Mut - Wir treffen mutige Hanlelt auch bei nevartigen Herausforderungen entschlossen, trifft proaktiv
Entscheidungen und lermen gemeinsam  Entscheidungen, sisht Fehler als Lernmaglichkeit und betrachtet diese als Chance
aus Fehlern

Zusam menarbait - Wir ermutigen alle  Tragt wesentlich 2u T lgen bei, teilt und mit
zur Ohergreffenden Zisagtmenarbett atvitre, Betst anlar, Untareiaing’an e 156t Prs bstallingen sameinss i
und ermdglichen Erfolge im Team

Hinterfrag t Beste hende s kanstruktiv-kritisch, gibt anderen Feedback, bezieht das
Feedhack andererin das eigene Handeln mit ein, ist affen und bereit, sich selbst und
Themen weiterzuentwickeln

Entwicklung - Wir leben sine
konstruktive Feedbackkultur und
sargen fir kontinuierliche Entwicklung

Zeigt sich in Handaln t ibernimmt sowohl bei
Efalen als auch bei Miserfalgen Veranbwortng, fordert Se bstiestifmung und
Iebt eine hohe Eigenverantwartung

Verantwortung - Wi leben vor, vras
wir einfordern und iherehmen
Werantwortung

Vielfalt - Wir integrieren verschiedene  Erkennt, sché tzt und nutzt verschieczne Sichtweiser von unterschie dlichen
Sichtweisen und geben allen eine Personen und fordert Chancengleichheit und begegnet allen Mitarbeitenden mit

Stimme Respekt, Offentheit Lnd Wertschdtaung
RAIFFEISEN
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Die Anforderungen
Gemeinsames Verstandnis: Potenzial

Umfasst in der Person angelegte Faktoren mit hoher Vorhersagekraft in Bezug auf die
zukiinftige Leistung und die K icklung sowie ivation und
Eigeninitiative.

Relevante Potenzialkriterien haben einen positiven Zusammenhang mit der Leistungsbereitschaft
und -fahigkeit, der Lernkurve und Flexibilitdt sowie der Bewaltigung von kamplexen
Aufgabenstellungen und operativen und strategischen Herausforderungen

Bezieht sich sowohl auf die Entwicklung in der Funktion (bspw. Erweiterung des
Aufgabenbereichs) als auch auf die Entwicklung innerhalb einer Fach- oder Flihrungslaufbahn,

edrig Mittel Hoch
(optimal eingesetzt) {weiteres Potenzial vorhanden) {grosses Potenzial vorhanden)

Lernkurve und = Weit (iberdurchschnittliche
kontinuierliche Lernkurve sowie eine
Weiterentwicklung der kontinuierliche
Kompetenzen Weiterentwicklung der
beobachtbar Komnpetenzen und der
Leistungssteigerung ist Leistung
wahrscheinlich Aufgaben mit deutlich
Verbesserung der hoheren Komplexitéts-
Leistungsfahigkeit noch anforderungen stellen kein
moglich Problem dar
Potenzial fir Ubernahme Steigerung der Leistung
weiterer, grosserer oder und Verbesserung der
2usitzlicher Leistungsfahigkeit innert
Herausforderungen kurzer Zeit bei
vorhanden entsprechender Férderung
und somit fir
ans pruchsvollere
Aufgaben geeignet

= Istin der heutigen Rolle
richtig positioniert und
entwickelt sich parallel mit
seiner Funktion weiter

= Zeigt wenig Potenzal, um
bereits heute komplexere
Aufgaben dbernehmen zu
kénnen

» Zeigt keine Motivation,
urn bereits heute
kom plexere Aufgaben
Gbernehmen zu wollen

v Potenzialbeurteilung soll ,im Moment’ begriindet sein

v In Abgrenzung zur Beurteilung von Leistung und dem Kulturbeitrag nimmt man bei der
Beurteilung des Potenzials eine in die Zukunft gerichtete Perspektive ein,

v Es wird das Potenzial beurteilt fiir die zukiinftige Weiterentwicklung der Persan — nicht in
Bezug auf die Erfiillung der aktuellen Aufgaben und Rolle,

v Auch die Bereitschaft fiir den nachsten Schritt / vorhandenes Potenzial umsetzen zu wallen
wird beriicksichtigt,

RAlimpact - Dezember 2023 17

Die Anforderungen
Anforderungsprofile der Talent Communities

RAlimpact

Spezifisch-fachliche Anforderungen TC Tc
Senior Next
Leadership Leadership
Filhrungskrafteausbildung absolviert v
Fusions- und Integrationserfahrung oder Erfahrung im v ;
Changemanagement
Kenntnisse der finanziellen Filhrung einer grossen Organisation bzw. v

grossen Organisationseinheit
Kenntnisse regulativer und normativer Rahmenbedingungen im v z
Finanzmarkt

Kenntnisse von Corporate Governance und Risikamanagement ¥ 5

Kenntnisse von gangigen Fihrungs-, Controlling- und Reporting- v 3
Instrumenten

Kenntnisse hinsichtlich dem Umgang mit Medien, Offentlichkeit und v
politischen Gremisn

Gute Kenntnisse der Schweizer und européschen Bankenlan dschaft v vV
In mehreren In mehreren
Kenntnisse/Erfahrungen im Fachbereich elbsaracherde ] RieibeSlcian oo
elgenen elgenen
Fachberelchs Fachbersichs
Kenntnisse von Probleml dsemethoden und Verhandlungsfihrung <4 v
Kann andere Personen in Ihrem/seinem Fachbereich instruieren, v o
ausbilden und unterstitzen
Kenntnisse im Umgang mit digitalen Arbeitsinstrumenten v e
Sehr gutes Netzwerk intern, gruppenweeit und extern (44 v
V' Muss-Kriterium v Empfohlenes Kriterium
RAlimpact - Dezernber 2023 RAIFFEISEN
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Die Anforderungen
Anforderungsprofile der Talent Communities

- Die Anforderungsprofile der implementierten Talent Communities bestehen aus
formalen Kriterien und spezifisch-fachlichen Anforderungen.

- Die formalen Kriterien gilt es vollumfanglich zu erfiillen, wohingegen die spezifisch-
fachlichen Anforderungen in Muss-Kriterien und empfohlene Kriterien unterteilt sind.

= Neben den Leistungs- und Potenzialkriterien sollte auch das Anforderungsprofil bereits
bei der Nomination beriicksichtigt werden. Eine detaillierte Abfrage und Priifung
findet dann erneut im Bewerbungs- und Auswahlprozess statt.

92

Formale Kriterien TC
Senior Leadership

Alter 30+ 27+
Ausbildung + Hachschulabschluss ader * Hachschulabschluss oder
+ hohere Berufshild, 5 B i
(Fachschule, Berufs- & * Betriebswirtschaftliche
Fachpriifung) Aushildung
oder
« hiihere betriebs-
wirtschaftiche Aushildung
Branchenerfahrung
Erfabrung im Finanz- und Bankwesen =2 lahre =1 lahr
Fiihrungserfahrung
* Min. 3 lahre mit
Fiihnungsausbildung sl

Min. 4 Jahre bei keiner
Fithnungsausbildung”
(davon mind. 2 Jahre ther
2 Fiihrungsstufen®™)

atler ausgewiesene
Prajektieitungserfahrung

Organisationszugehbrigkeit

Aufrechtes Dienstverhalinis und einschlsgige = 2 Jahre =1 lahr

Berufserfahrung bei Raiffeisen

Sprachkenntnisse in mind. einer anderen

Landessprache b g -

E‘,’“”‘”ng”d“ &Z;S‘E”d”‘s Vg Eniud passives Verstindnis einer passives Verstindnis einer
o

anderen Landessprache (O/FA)
und Englisch

anderen Landessprache (O/FA)
und Englisch

* sllenfalis mit Auflage far Kempetenzaufbay bel defintiver Aufnahme, auf BasisAC
** oder MBL bei einer Raiffeisenbarik / AL bei Raiffeisen Schweiz ohne Maglichkeit, iber zwei Stufen zu fihren
(bei Kleiner Organisationsstruk ur)

RAIFFEISEN
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Talent Development bei Raiffeisen
bringt unsere Gruppe weiter:
Werde Teil von RAlimpact!
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Booklet Mentoring
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Gruppenweites Mentoring-Programm
Nomination und Ablauf

Human Resources | Balanced Organisation

Dezember 2023

Gruppenweites Mentoring-Programm
Ablauf des Programms

onbouding | Kiekor cLzmitag [ Avschus
ﬁ \g/

£ L

15T =

Ziel
Format
Inhalt Durchfiihrung 1:1 Mentoring, Impulse, Vertiefung und Transfer in Arbeitsalltag
+ Kennenlermen Feierlicher « Impulse Networking mit = Impulse Networking und - Felerlicher
- |mpulse Anlass zum - Austzusch aktuellen und - Austausch informeller Aniass zum
- Rolle als Start des - JZielbild ehemaligen = Retlexion Austausch in Abschluss des
Mentee Frogramims scharfen Teilnehmenden - Adaption fir  einer Kleinen Programms
- Zielbild - Networking - Kankreter 2. Hilfte des Gruppe mit G- - Networking
- Ablauf Umsetzundgs- Frograrmrms Mitgled eder
Programm Plan - Metwaorking WL
- MWetwarking - Reflexian
- Networking
RAIFFEISEN
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Gruppenweites Mentoring-Programm
Ubersicht zum Programm und Prozess von Nomination bis Kick-Off

Zielgruppe @

Nutzen fir Mentees

+ 1:1 Beziehung mit einer erfahrenen o
Mentorin bzw. Mentor (Top Kader) L)
« Ausbau des strategischen,
gruppenweiten Netzwerks »)
« Unterstutzung bei der personlichen
Positionierung innerhalb Raiffeisen J
« Zugang zur Entscheider-Ebene O

« Wertschatzung erfahren

(2

Nominaticnsy
e ninatianspha

2 gansaticn | &

Inhaltliche Schwerpunkte

Individuelle Entwicklungsziele erarbeiten
Zielerreichung mit Unterstiitzung durch
ausgewiesene Menlorierende verfolgen -
Fach-, Fiihrungs- und Sozialkompetenzen
wefterentwickeln

Persanlicher Austausch mit Top Kader .
Regelmassige Impulse .

Aufnahme- und Matching-Entscheid durch Gremium

| KLD Info 2024

Gruppenweites Mentoring-Programm
Nominationskriterien gemdss KLD-Einstufung

[Ty E————

Trsteichurn in Rabicen des KD
[rissa————————

I duschsetintiche! Leistungstidger

-

Sachevesbeer Afad gesribe cen

i

et s de Finighetier, e sber rserdiach

Scamitich, mgichenvese. e in de Hole
Fremiteray i Rabren. i LD
Westimanmenplen 2 erbeserany

4 gansaticn | &

e, Couen
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Kadermitarbeitende der Raiffeisen
Gruppe (RB: FS3, FS4 / RCH: FS3, F52)
KLD Bewertung des Leistungs- und
Unternehmenskulturbeitrags; hoch bis
sehr hoch (= 4.0)

Bewertung des Potenzials: hoch

Gute Deutschkenntnisse (fur Impulse und
Rahmenprogramm)

————

ersitet und startet

sind Krilenen, Rativation, fentoring
RAIFFEISEN
Morgiger star “Stratogiches Talemt ‘
Futore Stotes fuents Shategic Toert) for das rogramm:
) Kadermitarbeitende der Raiffeisen Grupps
e ptas an feunrierenenst. Litrtgute Heraragedr Leatimgririce, wiehe s van
e ssnen Pren stk beer o ben, ek - RBIFS3, F54
e b ol o Rlbe s o sz Ve oueigmis | - Rl S
e ey il Toine i o meut | < i e e D, ROk Rl
i T sl Vit | Saibanig pib - Bewertung des Leistungs- und
B v Wi Unternehmenskulturbeitrags
i hoch bis sehr hach (2 4.0)

Schlasselir
iy laad

Erech che e Cowarurgen and ho cat
[
wachien

Ertaicbng i R s KL

und il pmsare Heausforenroen sreetmer
= Dotk in A des KID
- Deforderung proen

ran
e ontbated

Leistungstrager
HHectin Contituted

Ottt

s el Tt
vungesalinen und aglet A Vecbhe. Karm

e hesigle Lestir

- Beweartung des Potenzials: hoch

Fir den Aufnahmeentscheid werden zudem

[olgende Kriterien geprift:

- Die romiierie Person kann und will am
Pragramm teitnefimen

- Mativation tnd Zielbild

syt dessigrs inationer

s Rale icbizy
5 s

Bk g i ey s KD

| KLD Info 2024

e epsstadenangen 0k I

kanmen beritcksichtigt werden

e
L = um vom Rahmenpragramm agtimal

profitieren zu kénnen.

sofern méglich, wird die Sprache bei der
Zusammensetzung der Tandems
berhcksichtigl.
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Entwicklungsplan
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Individueller Entwicklungsplan

Vormame Name

Startjahr der Entwickhuing:

Liel der Entwichlung

Lielberopens Stirken

Zielberogene Schwiichen

Bitte Person und Zlel der Cibwickiung vergleichen und daraws Statken und Schwdchen ableiten.

Grobplanung der Entwicklung

Vaen Bis

Matsnahme

Mitteliristige Planung {2-3 lahre)

Motivation beztglich Entwicklungstiel und Grobplanung

Liwl der Entwicklung im aktueflen lahr

| erfassen mit den Hillsmittaln bm MBO-Prozess

&8
]
i
= | Mossnahmenplanung aws Lernfeldern
E On the job Off the job Projekte [ Vorhalwen Andere Lernfekder
E Beispiele: Belspie|e: Beisgiele Bebspiee:
5 S
= |- Sperielle Auftrige Im eigenmn w Kuirse = Dbernabme von Projektbsl = Klentoring
f Fohrungsbereich = Seminare tungen und Présentation in = Slage
E = [igene Organisationselnhelt = KEP Bankieitung = Funktionswechsel (2eitlich
= ¥ . " .
strategisch planen = Studien = Mitarbeit in Projekten beafristat ader unhefrivtet)
= Schwierige Mitarbeitersituatho- = Coaching = [Obefnabme von spesifischen | e Formells Netowerks
nen ldsen Entwicklungsprojekizn in der | » Sushildung erteilen (Fachiich
= Mit Mitarbeitern Ziele erreichen Bank oder Fihrung/Personlichkeit]
|Coaching-Funktiaon wahrneh-
menj

< Duas Original wird im Peruonaldossier abgelegt

= lede hetelligte Peosan erhiblt eine Kopie

94



	Abstract
	1 Einleitung
	1.1 Praxispartnerin
	1.2 Ausgangslage
	1.3 Fragestellung und Zielsetzung
	1.4 Aufbau der Arbeit

	2 Theoretischer Hintergrund
	2.1 Definition der Begriffe
	2.1.1 Talent
	2.1.2 Talentmanagement

	2.2 Erfolgreiche Implementierung von Talentmanagement
	2.3 Modelle zur Identifizierung von Talenten
	2.3.1 Das klassische Modell – die Potenzial-Performance-Matrix
	2.3.2 Das Potenzial-Performance Portfolio
	2.3.3 Das Kompetenz-Performance-Potenzial-Modell

	2.4 Erfolgsfaktoren Talentmanagement
	2.4.1 Rollenverteilung im Talentmanagement
	2.4.2 Orientierung an Vision, Leitbild und Strategie
	2.4.3 Mitarbeitende einbinden
	2.4.4 Messbarkeit von Talentmanagement
	2.4.5 Bewusstmachung der Nachteile und Gefahren

	2.5 Forschungsstand

	3 Methodisches Vorgehen
	3.1 Dokumentenanalyse
	3.2 Interviews
	3.2.1 Leitfaden-Konstruktion
	3.2.2 Pretest und daraus resultierende Anpassungen
	3.2.3 Beschreibung der Stichprobe
	3.2.4 Vorgehen und Durchführung der qualitativen Erhebung
	3.2.5 Transkription der Interviewdaten
	3.2.6 Qualitative Datenauswertung der Interviews


	4 Ergebnisse
	4.1 Dokumentenanalyse
	Organigramm
	Leitbild
	Strategie
	Fluktuationsübersicht
	KLD-Zeitstrahl RBAR
	Booklet Mentoring
	Entwicklungsplan


	4.2 Ergebnisse Interviews
	4.2.1 Identifizierung und Definition eines Talents
	4.2.2 Verständnis von einem Talentmanagement
	4.2.3 Erwartungen an ein Talentmanagement
	4.2.4 Rolle der Führungskraft
	4.2.5 Einfluss der Kultur
	4.2.6 Das aktuelle Angebot von Raiffeisen Schweiz


	5 Diskussion
	5.1 Interpretation der Ergebnisse
	5.2 Beantwortung der Forschungsfragen
	5.2.1 Hauptfragestellung
	5.2.2 Unterfragestellung 1
	5.2.3 Unterfragestellung 2

	5.3 Handlungsempfehlungen
	5.4 Limitationen
	5.5 Fazit

	Literaturverzeichnis
	Tabellenverzeichnis
	Abbildungsverzeichnis
	Anhang
	Anhang A
	Interviewleitfaden Mitarbeitende
	Anhang B
	Interviewleitfaden Führungskräfte
	Anhang C
	Postskriptum Interviews
	Anhang D
	Einverständniserklärung Interviews
	Anhang E
	Transkriptionsausschnitte Interviews
	Anhang F
	Codesystem
	Anhang G
	Unterlagen Dokumentenanalyse
	Organigramm
	Leitbild
	Strategie
	Fluktuationsübersicht
	Booklet Kontinuierlicher Leistungsdialog
	KLD-Zeitstrahl RBAR
	Booklet RAIimpact
	Booklet Mentoring
	Entwicklungsplan




