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von Nilgün Aygen 

Man stelle sich vor, ein deutsches National-
team, egal in welcher Sportart, fährt ohne Er-
satzleute zu einer Weltmeisterschaft. Plötzlich 
fällt ein Teammitglied aus, und alle starken Al-
ternativen sind wegen Urlaubs nicht erreichbar. 
Also telefoniert der Trainerstab hektisch herum 
und findet endlich jemanden aus der dritten Rei-
he, der die gebotene Chance dankbar ergreift. 
Leider ist das erste Spiel in Unterzahl längst ver-
loren, und der Neuling entpuppt sich im weite-
ren Verlauf als bestenfalls mittelprächtige Hilfe. 
Und schon kann man das Turnier abschreiben, 
bevor es überhaupt richtig begonnen hat. 

Ein undenkbares Szenario? Das stimmt – zu-
mindest für den Sport. Aber es ist genau das, 
was in vielen Unternehmen geschieht, wenn es 
um das Thema zügige und qualifizierte Neuein-
stellung geht. Für viele Unternehmen beginnt 
die Zeitschiene von der Suche über die Kontakt-
aufnahme, die Einladung zum Gespräch und die 
Evaluierung bis zur Einstellung erst, wenn der 
Talentbedarf akut wird. Als wüsste man nicht, 
dass man regelmäßig Personal für neue Stand-
orte benötigt, dass ein Abteilungsleiter jüngst 
und nur scheinbar unverbindlich wegen eines 
Vorruhestands angefragt hat oder dass es in der 
IT wie im Taubenschlag zugeht, weil Mitbewer-
ber Programmierern und Administratoren jeden 
Tag unmoralischere Angebote machen.   

In der Praxis vergessen oder ignorieren Un-
ternehmen viel zu häufig die wahre Zeitschiene 
der Talentgewinnung. Und dann stehen sie bei 
Verhandlungen mit dem Rücken zur Wand, weil 
es mal wieder schnellschnell gehen muss. Ent-

sprechend oft greifen sie überteuert auf Kandi-
daten zurück, die keinen Unterschied zwischen 
ihnen und der Konkurrenz machen. Obwohl es 
genau darauf ankäme: Kräfte der Spitzenklasse, 
die im Management, in Innovation, Marketing, 
Vertrieb, Produktion, Service und Administrati-
on Qualitätssprünge auslösen. 

Wer klug ist, baut vor und hat schon starken 
Ersatz in der Warteschleife, damit im akuten Fall 
nicht auf eine viel zu späte B- oder C-Lösung 
mit dem Risiko teurer Fehlbesetzung zurückge-
griffen werden muss. Eine Musterlösung, wie 
diesen Herausforderungen begegnet werden 
kann, liefern etwa professionell gemanagte 
Sportvereine, die schon ihre Chancen bei gro-
ßen Talenten ausloten, obwohl sie noch bestens 
aufgestellt sind. Oft beginnen sie bereits in den 
Jugendjahren der Talente damit, sie zu betreu-
en, mit Perspektiven zu locken und ihnen den 
roten Teppich auszurollen. Anderes Beispiel: Der 
Cirque de Soleil soll seine Kontaktdatenbank in 
Spitzenzeiten mit 20.000 Artisten und Techni-
kern gefüllt haben. Dieser Talent-Pool half ihm 
nach der auch pandemiebedingten Insolvenz, 
schnell wieder ein faszinierendes Programm 
aufzustellen und Geld einspielen zu können.

Talent-Pool für 
den Fall der Fälle

Was Profisportclubs und der Cirque du Soleil 
können, ist auch für Mittelständler jeder Größe 
ein probates Mittel, die persönliche Fachkräfte-

Man spricht zwar vom Fachkräftemangel – der kaum noch zu stillen-
de Bedarf an Topkräften in der Wirtschaft ist aber längst eine Fach-
kräftekrise. Als Unternehmen müssen Sie im Wettbewerb um die 
besten Kräfte mit innovativen Lösungen punkten, beispielsweise mit 
Pooling und Pipelining. 

Neue Wege 
aus der Fachkräftekrise 
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krise zu überwinden. Talent-Pools sind Auswahl-
listen geeigneter Kandidaten, die entweder aus 
interner oder externer Quelle für eine zukünf-
tige Rolle im Unternehmen in Frage kommen. 
Intern geht es darum, die eigenen Talente auf 
der Basis objektiver Potenzialanalysen für künf-
tige Rollen und Positionen fit zu machen und 
Entwicklungspfade für sie zu schaffen. Das ex-
terne Pooling hat naturgemäß seine eigene He-
rangehensweise, und um die soll es im Folgen-
den gehen. Die Vorteile des externen Poolings 
liegen auf der Hand: Zeit- und Kostenersparnis 
bei der Rekrutierung, ein verstärkter Zugang zu 
passiven Kandidaten auf dem Arbeitsmarkt so-
wie die perspektivreiche Kontaktpflege mit frü-
heren Kandidaten, bei denen es seinerzeit nicht 
zu einer Anstellung kam. Hinzu kommen eine 
stärkere Position gegenüber starken Namen mit 
hohem Bewerberzustrom sowie dramatische 
Verbesserungen in der Wahrnehmung des Un-
ternehmens durch Kandidaten mit entsprechen-
den Reputationsgewinnen. Kleinere Firmen, die 
eher lokal und regional aktiv sind, wählen ihren 
Aktionsbereich beim externen Pooling kleiner, 
größere werfen ihr Netz national und gegebe-
nenfalls international aus.

In ihrer jährlichen Fachkräfteengpass-Analy-
se ermittelte die Bundesagentur für Arbeit eine 
durchschnittliche Vakanzzeit von 119 Tagen, 
bevor Stellen neu besetzt werden konnten. In 

diesen vier Monaten kann eine führungslose Ab-
teilung komplett ins Chaos driften, wenn die In-
terimsleitung zu wenig qualifiziert oder im Paket 
mit anderen Aufgaben überfordert ist. Mit kon-
sequentem Pooling kann diese Vakanzzeit erheb-
lich, im Idealfall bis nahe Null reduziert werden. 
Bei den interessanten Kandidaten für das externe 
Pooling handelt es sich nicht um aktive Bewer-
ber, weil bei der Kontaktaufnahme noch keine 
vakanten Stellen existieren, die den gebotenen 
Fähigkeiten und Erfahrungen entsprechen. Eben-
so kann es sein, dass eine Position verfügbar, aber 
der Kandidat aktuell nicht wechselbereit ist. In 
beiden und anderen denkbaren Fällen werden die 
spannenden Kontakte nicht fallengelassen, son-
dern aktiv weiter betreut. Der Vorteil der aktiven 
Pooling-Strategie liegt darin, dass der Talent-Re-
lationship-Prozess nicht jedes Mal von Neuem 
beginnt, wenn Personal benötigt wird. Die Vo-
rausplanung, wo und wann im Unternehmen 
regelmäßiger oder kritischer Mitarbeiterbedarf 
entsteht, erlaubt es, frühzeitig Beziehungen zu 
talentierten und qualifizierten Kandidaten inner-
halb und außerhalb der Organisation zu knüpfen. 
Auf diese Weise kann das Unternehmen bei ei-
nem neuen personellen Engpass schnell auf vor-
selektierte Kandidaten zugehen, die gerne über 
einen etwaigen Einstieg sprechen wollen. Mit ei-
nem gut gepflegten internen Talent-Pool gelingt 
das sogar noch schneller, weil die Mitarbeiter 
schon im Haus und bereits evaluiert sind. 

Talent-Pool für den Fall der Fälle: Fach-

kräftemangel kann für Unternehmen 

existenzbedrohend werden. Wer schon 

im Vorfeld potenziell geeignete Kandida-

ten in einer Datenbank sammelt, findet 

im Ernstfall schneller Ersatz.
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Wichtig: Konkrete 
Zielvorstellungen

Damit Talent-Pools den erhofften Nutzen 
bringen, müssen diese bewusst und anhand 
einer konkreten Zielvorstellung aufgebaut wer-
den. Jeder Pool ist auf einen bestimmten Stel-
lentyp, eine Führungsebene oder ein erklärtes 
Geschäftsziel ausgerichtet. Regionalität ist hilf-
reich, aber heutzutage nicht das wesentliche Kri-
terium, wenn die passenden Topleute knapp und 
überall im Land verstreut sind. Um gezielt su-
chen zu können, fragen Sie sich beispielsweise:

 �Wo liegen unsere geschäftlichen Prioritäten 
und mit welchen Arten von Talenten können 
wir sie erreichen?
 �Welche Stellenkategorien oder Rollen profi-

tieren am stärksten, wenn wir frei werdende 
Stellen aus einem Pool schnell besetzen könn-
ten?
 �Wo gibt es bei unseren aktuellen Teammitglie-

dern Qualifizierungslücken (Skill Gaps)?
 �Welche Zertifizierungen, Lizenzen oder Bil-

dungsgrade benötigen wir auf den verschie-
denen Ebenen des Unternehmens?
 �Welche Kernkompetenzen sollen unser Team 

in den nächsten zwölf Monaten stärken und 
welche im Verlauf der nächsten fünf Jahre?
 �Welche Merkmale oder Einstellungen zur Ar-

beit zeichnen die derzeitigen Top-Performer 
vor dem Rest der Belegschaft aus?
 �An welchen Positionen ist eine größere Vielfalt 

an Erfahrungen, Hintergründen und Selbst-
entfaltung nützlich oder sogar direkt gewinn-
bringend?

Diese Fragen bilden aber nur das Bedürfnis 
des Unternehmens und damit die Kriterien ab, 
denen die künftigen Kandidaten genügen müs-
sen. Noch nicht gelöst ist die Herausforderung, 
wo und wie sich diese Kandidaten finden lassen. 
Hier sieben Möglichkeiten:

1. �die „Silbermedaillen-Gewinner“ der letzten 
Einstellungsrunden

2. soziale Medien
3. Mitarbeiterempfehlungen
4. Ehemaligen-Netzwerke
5. Karrieremessen / Job-Events
6. externe Empfehlungen
7. Vielfaltsinitiativen 

Der erste Punkt wird in vielen Unternehmen 
sehr vernachlässigt, indem die nicht berücksich-
tigten Bewerber der letzten Einstellungen nicht 
automatisch zum Pool hinzugefügt werden. 
Zwar sagt man ihnen, dass man sich später über 
eine weitere Bewerbung freuen würde, über-
lässt es aber ihnen, aktiv zu werden. Wer weiß? 
Vielleicht war man ja das Traumunternehmen 
dieser Person, und sie ist nur zu froh, noch ein-
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mal eine Chance zu bekommen? Und das auch, 
wenn sie aktuell schon gebunden ist.

Die meisten Elemente dieser Sieben-Punk-
te-Liste verstehen sich intuitiv. Allerdings kann 
man nur dort Augen und Ohren offenhalten, 
wo man aktiv ist. Mit Ehemaligen-Netzwerken 
sind keine Alumni-Gesellschaften von Hoch-
schulen gemeint, sondern gepflegte Verbindun-
gen zu ehemaligen Teammitgliedern, mit denen 
man im Guten auseinandergegangen ist. Eine 
Vielfaltsinitiative zielt bewusst auf Menschen-
gruppen, die man aus verschiedenen Gründen 
nicht automatisch und ausreichend in sein Ta-
lentmanagement einbezieht. Nach einer Studie 
der Boston Consulting Group verzeichnen glo-
bal Unternehmen mit hoher Diversität 19 Pro-
zent mehr innovationsbasierte Erträge und neun 
Prozent höhere EBIT-Margen als homogener 
aufgestellte Unternehmen. Es lohnt sich also, 
mehr Diversität zu wagen, was in Branchen mit 
besonderem Fachkräftemangel ohnehin unaus-
weichlich ist. Die sozialen Medien nehmen inso-
fern eine zentrale Rolle ein, als sie ein fast un-
erschöpflicher Fundus an Talenten sind – wenn 
es jemanden innerhalb oder außerhalb des Un-
ternehmens gibt, der sich der zeitaufwändigen 
Recherche widmet. Ob das in Voll- oder Teilzeit 
oder als Teilaufgabe eines auch anderweitig be-
schäftigten Mitarbeiters geschieht, hängt von 
der Größe des Unternehmens und vom Umfang 
des Personalbedarfs ab.

Vom Talent-Pool 
zur Anstellung

Talent-Pipelines sind die Mechanismen, durch 
die aus den Mitgliedern von Talent-Pools Fir-
menangehörige und Teammitglieder werden. 
Aus den Namen auf einer Liste werden qua-
lifizierte Kandidaten, die rasch in unterneh-
menskritische Rollen schlüpfen können, die 
geplant oder unerwartet frei geworden sind. 
Dieser Prozess beginnt schon beim Pooling, wo 
für jedes Mitglied des externen Talent-Pools 
ein ausführliches Dossier angelegt wird. Die-
ses enthält neben üblichen Standarddaten auch 
Angaben darüber, was die betreffende Person 
ursprünglich für den Talent-Pool interessant ge-
macht hat. Im Folgeschritt geht es darum, den 
Kontakt zu den akut interessanten Personen so 
zu intensivieren, dass das Unternehmen diesen 
als die beste Wahl unter den heute zahlreichen 

Zum Weiterlesen

Das Buch legt in seinen beiden ersten Teilen 
ein völlig neues Programm vor, die besten Ar-
beitskräfte zu identifizieren und zu gewinnen. 
Es führt vom reaktiven zum proaktiven Recru-
iting und vom gefährlichen Einstellungsdruck 
hin zu einer vorbeugenden Personalstrategie. 
Der dritte Teil liefert Methoden, das wertvol-
le Mitarbeiterengagement zu stärken und zu 
pflegen. Zum Abschluss stellt ein Bonuskapitel 
das Personalmodell der Zukunft für ein neues 
Talentmanagement vor.

Nilgün Aygen: Recruiting Revolution. Neue 
Talent-Management-Strategien zur Gewin-
nung der besten Talente auf dem umkämpften 
Arbeitsmarkt. Wiley-VCH Weinheim, 2022, 
336 Seiten Hardcover gebunden, 29,99 Euro. – 
ISBN 978-3-527-51113-6
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Neue Talent-Management-Strategien 
zur Gewinnung der besten Talente 
auf dem umkämpften Arbeitsmarkt     

Nilgün Aygen

Nilgün Aygen ist Gründerin mehrerer erfolgreicher HR-Un-
ternehmen. Seit 30 Jahren unterstützt sie Unternehmen beim 
Vervollkommnen von Rekrutierungsprozessen, im Online- 
Assessment, Talent-Relationship-Management sowie beim 
Optimieren des Vertriebs.
 www.nilguenaygen.com

Alternativen erscheint. Die Einstellungsver-
antwortlichen müssen lernen, ihr Angebot mit 
verkäuferischen Methoden unwiderstehlich zu 
machen. Dazu gehört die mitunter schmerzhaf-
te Einsicht, dass die Zeit der Schlange stehenden 
Bewerber vorbei und die Rollen in der Fachkräf-
tekrise vertauscht sind. Mögliche Wege, um die 
Talent-Pipeline aufzubauen:

1. �Das Unternehmen produziert exklusive 
Events und Gelegenheiten für die Netzwerk-
pflege und das Knüpfen von Beziehungen, 
wie beispielsweise spezielle Mittagessen oder 
privilegierte Vor-Ort-Besichtigungen.

2. �Es präsentiert sich auf den richtigen Bran-
chen-Events und Konferenzen, um gesehen 
zu werden und am Puls der Branche präsent 
zu sein.

3. �Es ist auf relevanten Social-Media-Plattfor-
men aktiv und stärkt damit seinen Ruf als en-
gagierter und interessierter Arbeitgeber.

4. �Es schafft ein Dialoginstrument, das persön-
liche Verbindungen ermöglicht. Das kann ein 
Talentmanagement-Software-Paket sein, in 
dem alle Fäden zusammenlaufen. In ihm kön-
nen zum Beispiel die Profile und Evaluationen 
der Kandidaten gespeichert werden, und aus 
ihm heraus können Mails, Newsletter oder 
Einladungen versandt werden.

Sind diese Instrumente dauerhaft und inten-
siv gepflegt aktiv, ist es von der Vakanz zur An-
stellung nicht mehr weit, wobei im vorletzten 
Schritt auf eine belastbare und objektive Eig-
nungsdiagnostik nicht verzichtet werden sollte.      

Pools und Pipelines sind ein effizienter Weg, 
von der üblichen Verzweiflungsrekrutierung un-
ter Zeitdruck wegzukommen. Sie begründen ein 
strategisches Beziehungsmanagement, mit dem 
selbst im härtesten Talentumfeld ein schneller 
Zugriff auf Topkandidaten möglich und die Re-
krutierung erfolgreich wird. Unternehmen, die 
sowohl extern als auch intern erfolgreich poo-
len und pipelinen, können aus dem Meistern 
der Fachkräftekrise einen spürbaren Vorsprung 
gegenüber dem Wettbewerb machen. n




