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Zusammenfassung

Die vorliegende Arbeit bereitet die bestehenden Talentmanagement-Ansétze in der
Literatur auf. Im Zuge dieser Analyse konnten vier grof3e Talentmanagement-Ansatze
fur einen Vergleich gegeniber gestellt werden — konventionelles Talentmanagement,
Talent-Relationship-Management, integriertes und strategisches Talentmanagement.
Dabei sind auch die hinter jedem Ansatz stehenden Menschenbilder betrachtet wor-
den. In weiterer Folge wurden durch Expertinneninterviews Talentmanagement-
Konzepte in der Unternehmenspraxis analysiert und auf Basis einer qualitativen In-
haltsanalyse ausgewertet. Anhand der aus der Literatur und der empirischen Untersu-
chung gewonnen Daten wurde ein Theorie-Praxis-Vergleich vorgenommen. Daraus
sind Anregungen und Konsequenzen fur die Umsetzung von Talentmanagement ge-
sammelt worden. Darauf aufbauend lassen sich Erkenntnisse fur die Entwicklung eines
neuen alternativen, ganzheitlichen Talentmanagement-Konzepts ableiten.

Schlisselbegriffe: Talentmanagement, Menschenbilder, Talentmanagement-

Kernprozesse, Talentmanagement-Konzepte, qualitative Inhaltsanalyse

Abstract

This master thesis prepares the existing talent management approaches of the litera-
ture. As a part of this analysis, four main talent management approaches could be
found for a comparison — conventional talent management, talent relationship man-
agement, integrated and strategic talent management. Each talent management ap-
proach is founded by an specific idea of man. Furthermore, there was a qualitative con-
tent analysis on talent management concepts of business practice. A theory-practice
comparison was made on the basis of this data collection. The identified implications
and suggestions could be used for the future implementations of talent management
and also for the development of a new alternative and holistic talent management con-
cept.

Keywords: talent management, idea of man, talent management-core processes, tal-

ent management-concepts, qualitative content analysis
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1 Einleitung

Viele Unternehmen Ubersehen talentierte Mitarbeiterinnen, die von ihnen bendtigte
Kompetenzen aufweisen. Griinde hierflr kdnnen in der Spezialisierung des Talentma-
nagements auf High-Potentials liegen (Steinkellner & Czerny, 2009, S. 62) oder weil
sie moglicherweise noch kein geeignetes Talentmanagement-Konzept fur sich gefun-
den haben. In Zeiten stagnierender Wirtschaftszuwéachse und hoher Arbeitslosigkeit
scheint dies keine grol3e Problematik zu sein. Doch zeigt sich in der Realitat, dass der
Unternehmenserfolg auch maf3geblich davon abhéngt wie schnell gefordertes Wissen
und Know-How — in Form von Mitarbeiterinnen — zu akzeptablen Kosten eingesetzt
werden kann (Miheli¢ & Plankar, 2010, S. 1252). Talentmanagement wird in der Litera-
tur als wichtiger Ansatz fiir die Suche, den Aufbau und die Bindung von gesuchten Mit-
arbeiterlnnen und Fuhrungskraften gesehen (Ritz & Sinelli, 2010, S. 9ff; Enaux, Meifert
& Henrich, 2011, S. 11ff).

Talentmanagement ist jedoch keine komplette Neuerscheinung, es handelt sich hierbei
um einen Bereich, der sich seit Jahren entwickelt und in diversen Unternehmen Einzug
halt (Chuai, Preece & llles, 2008, S. 901f). Doch warum hat sich Talentmanagement fur

Unternehmen in den letzten Jahren zu so einem essentiellen Bereich entwickelt?

1.1 Problemstellung — Entwicklung am Arbeitsmarkt

Mitarbeiterlnnen sind nicht nur immer wichtiger werdende Leistungstragerinnen, son-
dern tragen auch wesentlich zum langfristigen Erfolg des Unternehmens bei. Durch
den demografischen Wandel und die Knappheit an Fachkréften hat sich der Arbeits-
markt wesentlich verandert, weshalb sich zwischen den Unternehmen der ,War for
Talents® (Kampf um Talente) verscharft hat (Gra3ler, 2012, S. 152). Deshalb hat bei
der Verfugbarkeit von Arbeitskraften ein Umdenken zu erfolgen. Horx-Strathern (2002,
S. 89f) ist der Ansicht, dass sich die Lage am Arbeitsmarkt nicht allein durch den de-
mografischen Wandel — weniger Geburten und hdhere Lebenserwartung — verandert
hat, sondern vielfaltigere Grinde zu dieser Entwicklung gefiihrt haben. Als Beispiele
kénnen unter anderem die Tendenz zu kiirzeren Arbeitszeiten, leichtere Méglichkeiten
zur selbststandigen Erwerbstatigkeit, die steigende Innovationsgeschwindigkeit und die
Erkenntnis, dass Maschinen kein menschliches Wissen und Know-How ersetzen, an-
gefuhrt werden. Die sich verdndernde Rolle der Frau im Familienbild hat ebenfalls zu
diesem Wandel am Arbeitsmarkt beigetragen. Frauen sind nicht mehr nur fir die Fami-

lie da, sondern mochten sich zuséatzlich in der Arbeitswelt beweisen. Das fuhrt dazu,
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dass auch Manner ihren ausgleichenden Beitrag zur Vereinbarkeit von Beruf und Fami-
lie beisteuern. Das heil3t fir Unternehmen, dass ihre ménnlichen Mitarbeiter ihnen
nicht mehr wie zuvor im fast uneingeschréankten Ausmalf3 ortlich und zeitlich zur Verfu-

gung stehen.

Der steigende Wettbewerb um Talente macht es notwendig, dass sich Unternehmen
zeitgerecht mit der Identifizierung und Rekrutierung sowie der Bindung von qualifizier-
ten Mitarbeiterinnen mit den bendtigten Kompetenzen auseinandersetzen (Festing,
Schéafer, MaBmann & Englisch, 2012, S. 12). Die Herausforderung erfolgreicher und
attraktiver Unternehmen liegt somit im Aufbau und der Verfugbarkeit eines guten Per-
sonalmanagements. Es soll sie dabei unterstitzen, die fir sie richtigen Arbeitnehme-
rinnen als Talente zu identifizieren und letztendlich auch zu gewinnen sowie diese lber
einen langeren Zeitraum zu binden. Hier tritt Talentmanagement als Teilbereich des
Personalmanagement und auch als Losungsansatz in den Mittelpunkt des Interesses.
Durch die Einflihrung und den Einsatz von Talentmanagement kénnen essentielle Be-
dingungen zum Aufbau und zur Nutzung eines Talente-Pools geschaffen werden (Hey-
se & Ortmann, 2008, S. 7f).

1.2 Zielsetzung

Die zuvor dargestellte Entwicklung am Arbeitsmarkt zeigt, dass sich Talentmanage-
ment zu einer sehr wichtigen Thematik fur Unternehmen entwickelt hat. Deren Beach-
tung ist wesentlich, wenn ein Unternehmen den langfristigen und erfolgreichen Fortbe-

stand sichern mochte.

Nun stellt sich die Frage wie Talentmanagement erfolgreich in einem Unternehmen
eingesetzt werden kann. Gibt es einen ,best practice“-Ansatz? Welches Konzept un-
terstitzt mein Unternehmen mit dem grof3ten Erfolg? Diese und viele &hnliche Fragen
stellen sich beispielsweise den Verantwortlichen bei der Einfuhrung und Umsetzung

eines Talentmanagement-Konzepts.

Diese Arbeit hat sich zum Ziel gesetzt, die bereits in der Literatur vorhandenen theore-
tischen Talentmanagement-Konzepte aufzuarbeiten und sie in einer Gegenulberstel-
lung systematisch darzustellen und fir den/die Leserin vergleichbar zu machen. Ein
weiterer Aspekt dieser Arbeit richtet sich auf die Analyse der Menschenbilder, welche
den Konzepten zugrunde gelegt sind. Ein Menschenbild spiegelt Vorstellungen tber
Bedurfnisse, Handlungen und Werte wider, die von anderen sowie von einem selbst

erwartet werden (Stahl, 2003, S. 93). Das Verhalten von Fiuhrungskraften gegentber

Seite 8




ihren Mitarbeiterinnen wird durch Menschenbilder beeinflusst. Sieht eine Fuhrungskraft
diese nur als ,Mittel zum Erfolg, wird der Umgang anders erfolgen als wenn fir sie die
Wertschétzung der Mitarbeiterinnen im Vordergrund steht. Dadurch sind Riickschliisse
auf die zugrunde liegende Einstellung gegenuber der jeweiligen Person mdglich
(Comelli & von Rosenstiel, 2011, S. 108).

Um einen Theorie-Praxis-Vergleich vornehmen zu kdnnen, wird im praktischen Teil
dieser Arbeit eine empirische Untersuchung in Form von Expertinneninterviews durch-
gefuhrt. Aus dieser Untersuchung sollen nicht nur eventuelle Konsequenzen fir die
zukUnftige Umsetzung von Talentmanagement, sondern moglicherweise auch Anre-
gungen und Erkenntnisse fir ein alternatives, ganzheitliches Konzept abgeleitet wer-

den.

Aufgrund der Zielsetzung ergibt sich folgende zentrale Fragestellung, die innerhalb

dieser Arbeit beantwortet werden soll: Wie setzen Unternehmen in Osterreich Ta-

lentmanagement ein und welches gelebte Menschenbild steht hinter diesen Kon-

zepten? Um diese Forschungsfrage zu beantworten, werden nachfolgende Leitfragen

behandelt:

1. Welche theoretischen Talentmanagement-Konzepte kénnen auf Basis der beste-
henden Fachliteratur zu einem Vergleich gegeniibergestellt werden?

2. Welches Menschenbild wird den Talentbegriffen dieser Konzepte zugrunde gelegt?

3. Werden die Erwartungen, welche Unternehmen an ihr Talentmanagement-Konzept
stellen, erfllt?

4. Welche theoretischen Grundlagen finden praktische Anwendungen?

5. Welche Anregungen und Erkenntnisse koénnen fur ein zuklnftiges alternatives,

ganzheitliches Talentmanagement-Konzept abgeleitet werden?

1.3 Vorgehensweise

Nach der Einleitung in die behandelte Thematik und der Darlegung der Zielvorstellung
fur diese Arbeit, wird im zweiten Kapitel zunachst auf die Klarung der Begriffsdefinitio-
nen eingegangen. Dem/der LeserIn soll ein Verstandnis fir die Begriffe, welche in die-
ser Thesis von Bedeutung sind, nédher gebracht werden. Ebenso soll die in der Literatur
zu Anwendung kommende Vielfalt an Begriffsdefinitionen verdeutlicht werden. In der
Ergebnisdarstellung, welche im Rahmen des Kapitels 5 erfolgt, wird deshalb zu Beginn
erneut auf die Begriffsdefinitionen eingegangen. Es soll untersucht werden, ob und

inwieweit sich die Begriffsdefinitionen des Talents, des Talentmanagements und der
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Menschenbilder in der Literatur mit denen aus dem praktischen Verstandnis der be-

fragten Unternehmen decken.

Zu Beginn des Kapitels 3 ,Talentmanagement-Konzepte® wird auf die Rahmenbedin-
gungen, welche fur eine erfolgreiche Konzeptumsetzung wichtig sind, eingegangen. Im
Anschluss daran werden die Kernelemente eines Talentmanagement-Konzepts naher
beschrieben. Der Hauptteil dieses Kapitels konzentriert sich auf eine Darstellung, der
bisher in der Literatur dokumentierten Talentmanagement-Konzepte inklusive der da-
hinter liegenden Menschenbilder. Anhand dieser Darstellung sollen in weiterer Folge
die ersten Leitfragen beantwortet werden. Ein wesentlicher Aspekt der Arbeit wird so-
mit auf die Analyse der Fachliteratur gerichtet, um einen Grundstein fir die Gegen-
Uberstellung mit den in der Praxis identifizierten Talentmanagement-Konzepten zu le-
gen. Der Theorie-Praxis-Vergleich soll die Mdglichkeit schaffen wichtige Konsequen-
zen und Erkenntnisse flr die zuklnftige Arbeit mit Talentmanagement und die Umset-

zung von Talentmanagement-Konzepten zu erkennen und zu gewinnen.

Im Kapitel 4 werden die angewandte qualitative Forschungsstudie und die Entschei-
dungsgrunde fur diese vorgestellt. Weiters wird in diesem Kapitel auch die Stichprobe
sowie die Datenanalyse und -auswertung néher erlautert. Daran anschlief3end soll eine
Ubersichtliche Darstellung und kritische Reflexion der Interviewergebnisse im Kapitel 5
erfolgen. Wie bereits im Kapitel 1.2 ,Zielsetzung“ ausgefiihrt, sollen anhand von quali-
tativen Experteninterviews praktische Talentmanagement-Konzepte identifiziert wer-
den. Die Gegenlberstellung der Ergebnisse und Erkenntnisse aus der Theorie und
Praxis erfolgt im Kapitel 6.1. Darauf aufbauend sollen Abweichungen, Erwartungen und
Moglichkeiten festgestellt werden. Durch die anschlieliende Analyse und Diskussion
der theoretischen und praktischen Ergebnisse, soll eine Basis fur das abrundende Fa-
zit der Arbeit gelegt werden. Den Abschluss bildet ein Ausblick in die Zukunft, der unter
anderem die Madoglichkeit eines alternativen, ganzheitlichen Talentmanagement-

Konzepts aufzeigen soll.
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2 Klarung der Begriffe

In diesem Kapitel werden die fur die Verstéandlichkeit dieser Arbeit wichtigen Begriffs-
definitionen erlautert, um dem/der Leserin einen guten Uberblick zu verschaffen wie
die nachstehenden Begriffe zu verstehen sind. Der Begriff “Talent” wird in der prakti-
schen Umsetzung nicht immer einheitlich gesehen, weshalb sich im Laufe der Zeit un-
terschiedliche Begriffsdefinitionen entwickelt haben. Weiters wird auch auf die Abgren-
zung des Begriffs “Talentmanagement” zu Bezeichnungen, welche in &hnlicher Weise

oder gar als Synonym verwendet werden, ndher eingegangen.

2.1 Talent

Urspringlich stammt der Begriff ,Talent® vom griechischen Wort “talanton” ab. Dies
bedeutet Waage, das Gewogene oder bestimmtes Gewicht. Auch in der Bibel (Neues
Testament) wird bereits der Begriff Talent verwendet, wenn doch mit einer erweiterten
Bedeutung fur “anvertrautes” Gut beziehungsweise Vermdgen. Talent an sich ist somit
ein seit Jahrtausenden verwendeter Begriff mit umfassender Bedeutung (Ritz & Thom,
2011, S. 8; www.duden.de/rechtschreibung/Talent; Die Bibel Matth&us 25, 14-30).

Trotz der unterschiedlichen Begriffsdefinitionen haben sich einige Grundannahmen
zum Talentbegriff herausgebildet, die aus folgenden Punkten bestehen (Ritz & Thom,
2011, S. 8):

e hohere bis hohe fachliche Ausbildung

e starke intrinsische Motivation

e Freude am anspruchsvollen Herausforderungen

e hohe soziale Kompetenz im Umgang mit Mitmenschen im beruflichen Umfeld

e stetiges Streben nach personlicher und beruflicher Weiterentwicklung.

Enaux, Meifert und Henrich (2011, S. 24) beschreiben die eben erwahnten Punkte in
ihren Worten mit hohem Potential und hoher Kompetenz, welche standig vorhanden
und abrufbar sowie nicht von der aktuellen Leistung abhangig sind. Winkler (2009, S.
7) vertritt ebenfalls eine sehr &hnliche Ansicht und beschreibt ,Talent® als eine Person,
die ihre/seine Begabung in hoéchste Leistungen transformieren kann, weiters tber Po-
tential und vor allem den Willen verfugt sich kontinuierlich weiterzuentwickeln. Eine
allgemein gultige Definition fur ,Talent” gibt es nicht, doch, wie bereits erwahnt, sind
mehrere Autorlnnen der Meinung, dass Personen einige Kriterien erfullen sollten, um

als Talent zu gelten. Zu diesen Talentkriterien zahlen vor allem vorhandenes Wissen
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und Know-How, der Wille zur stetigen Weiterentwicklung sowie hohe Leistungsbereit-

schaft.

Stellt sich nun noch immer die Frage, was alles unter dem Begriff “Talent” aus fachli-
cher und wissenschaftlicher Sicht verstanden werden kann? Wie bereits erwahnt, las-
sen sich eine Vielzahl an Talentbegriffen in der Literatur wieder finden. Um diese Defi-
nitionsvielfalt besser strukturieren zu kénnen, wird der Begriff ,Talent” in dieser Arbeit
in zwei Ansétze unterteilt — dem ,Talent im weiten Sinn“ und dem ,Talent im engen
Sinn“. Diese beiden Definitionsanséatze lassen sich am haufigsten im Umgang mit Ta-

lenten und im weiteren Verlauf auch im Zusammenhang mit Talentmanagement finden.

2.1.1 Ressourcenorientierter Talentbegriff — Talent im weiten Sinn

Talent im weiten Sinn bezeichnet einen umfangreicheren Ansatz, welcher jeden/jede
MitarbeiterIn als eine mit Talent ausgestattete Person betrachtet. Die Aufgabe der Ar-
beitgeberinnen — speziell der Mitarbeiterinnen in der Personalabteilung — liegt darin,
die Potentiale und Begabungen herauszufinden, zu férdern und weiterzuentwickeln
sowie diese optimal und an den richtigen Stellen im Unternehmen einzusetzen (Enaux
et al., 2011, S. 12; Feldmann, 2008, S. 3; Steinkellner & Czerny, 2009, S. 63). Der res-
sourcenorientierte Talentbegriff vertritt die Ansicht, dass es wesentlich wichtiger ist, die
richtigen Leute fir den richtigen Job zu finden als eine Strategie zu entwickeln
(Jackson & Schuler, 1990, S. 235). Talent wird in diesem Sinn als Synonym flr Bega-
bung und Potential verwendet. Dieser Ansatz sieht die gesamte Belegschaft als Ziel-
gruppe fir das im Unternehmen eingesetzte Talentmanagement an. Die Zielsetzung
dieses Talentansatzes liegt darin, die im unterschiedlichen MaR verfliigbaren Begabun-
gen und Potentiale als Ressourcen der Mitarbeiterlnnen, bestmdglich und erfolgreich
fur das Unternehmen zu nutzen und zu managen. Es wird kritisiert, dass es kaum mdog-
lich ist, bei einer so breit gefacherten Zielgruppe, ein spezifisches Talentmanagement
zum Einsatz zu bringen, das sich sinnvoll von der strategischen Personalentwicklung

abgrenzen lasst (Enaux et al., 2011, S. 12).

2.1.2 Spezifischer Talentbegriff — Talent im engen Sinn

Der zweite Ansatz des Talentbegriffs schliel3t, im Gegensatz zum Erstgenannten, nicht
alle Mitarbeiterlnnen ein und erkennt ihnen ein individuelles Talent zu, sondern kon-
zentriert sich primér auf einen spezifischen Teil der Belegschaft. Dieser kleine und
spezielle Belegschaftsanteil wird in vielen Unternehmen auch als High Performer oder

auch High Potentials bezeichnet. Der Anteil dieser Zielgruppe lasst sich nicht eindeutig
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in Zahlen fassen, da er von mehreren Faktoren abhangig ist und unternehmensspezi-
fisch variiert (Enaux et al., 2011, S. 13; Steinkellner & Czerny, 2009, S. 63; Steinweg,
2009, S.4). Auch in der Literatur variieren die Anteile der Talente im engen Sinn.
Steinweg (2009, S. 4) definiert den Bereich beispielsweise mit 3% bis 10% der Beleg-
schaft, wahrend Enaux et al. (2011, S. 13), aufgrund von Projekterfahrungen, mit 10%
bis 20% der Belegschaft von einem hoheren Anteil ausgeht. Die Zielsetzung und Auf-
gabenstellung des Talentmanagements im engen Sinn ist es Arbeithehmerlnnen mit
wertvollen, seltenen und einzigartigen Kompetenzen ausfindig zu machen (Lewis &
Heckman, 2006, S. 145), sie fir das Unternehmen zu gewinnen und entsprechend
weiterzuentwickeln. Weiters missen diese Mitarbeiterlnnen in den richtigen und bend-
tigten Schlisselpositionen zum Einsatz kommen und langerfristig an ihren Job und das
Unternehmen gebunden werden (Enaux et al., 2011, S. 13). Bill Gates hat vor Jahren
bereits erkannt, dass es ohne diesen fur das Unternehmen essentiellen, kleinen Teil an
Mitarbeiterlnnen nicht funktioniert. Er ist der Ansicht, dass Microsoft ohne seine 20
besten Mitarbeiterlnnen nicht das wéare, was es heute ist, sondern nur ein mittelmafi-
ges Computerunternehmen wie unzahlige andere auch (zitiert in Enaux et al., 2011, S.
11).

Unabhangig davon wie ein Unternehmen seine Talente definiert — im weiten oder en-
gen Sinn — am wichtigsten und effektivsten ist es, den Talentbegriff primér an der eige-
nen Unternehmensstrategie und den Unternehmenszielen auszurichten und davon
abhangig zu machen (Ritz & Thom, 2011, S. 8; McDonnell & Collings, 2011, S. 57). Es
ist wichtig, sich beim Aufbau eines Talentmanagement-Konzepts die Zeit zu nehmen,
um grundlegende Fragen zu gegenwartigen und zukinftigen Schisselfunktionen sowie
-positionen abzuklaren. Die Fragen beziehen sich beispielsweise auf Aufgaben, Ver-
antwortungen, Kompetenzen und Mobilitat der Schliisselfunktionen, welche entweder
nur mit als Talente geltenden Mitarbeiterinnen oder allen Mitarbeiterinnen besetzt wer-
den sollen. Die Beantwortung dieser Fragen durch Personen, die mit diesen Aufgaben
vertraut sind — meist (direkte) Fuhrungskrafte und/oder das Management — ist sehr
sinnvoll. Diese Personen kénnen ihre Entscheidungen optimaler Weise anhand der
strategischen Unternehmensausrichtung treffen, um ein unternehmensweit gultiges
Profil zu erstellen, welches auch die Charakteristik des Unternehmens ausreichend
bertcksichtigt. Auf dessen Basis werden die Talente im Unternehmen definiert und das

gesamte Talentmanagement aufgebaut (Lang, 2008, S. 164f).

Im Hinblick auf den Talent-Ansatz im engen Sinn ist noch zu beachten, dass mit der

Einstufung als Talent gewisse und zumeist hohe Erwartungen verbunden sind, die
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nicht immer transparent und explizit ausgesprochen werden (kénnen). Trotzdem sollte
jedem/jeder bewusst sein, dass mit der Einstufung als Talent immer eine Uberdurch-
schnittliche Leistung und Weiterentwicklung vorausgesetzt wird. Diese gilt es stetig zu
halten und zumeist auch zu Ubertreffen. Ein Talent von heute muss nicht auch ein Ta-
lent von morgen sein. Deshalb ist laufend zu Uberprifen, ob die als Talent ausgewahl-
ten Personen in ihren Positionen und in Folge dessen die aktuell giltige Talentdefiniti-
on noch ausreichend zum Erfolg des Unternehmens beitragen (kénnen) (Schrameyer
& Brandenburg, 2009, S. 48).

2.2 Talentmanagement

Es ist nicht nur wichtig zu wissen welche Talente sich im Unternehmen befinden, son-
dern auch welche zur Ausfiihrung von Schliisselfunktionen und Erreichung der gesetz-
ten Unternehmensziele notwendig sind. In weiterer Folge missen die vorhandenen
Talente — entweder in Form von speziell ausgewahlten Mitarbeiterinnen oder der ge-
samten Belegschaft — an den richtigen Stellen eingesetzt, weiterentwickelt und vor al-
lem fUr einen langeren Zeitraum im Unternehmen gehalten werden. Deshalb ist es es-
sentiell, diese Talente und Anforderungen im Rahmen eines Talentmanagement-
Konzepts gut zu managen. Fur dessen Aufbau und die Implementierung ist es wichtig
ein umfassendes Verstandnis zu haben, was unter Talentmanagement verstanden

werden kann.

Im Kapitel 2.1 wurde bereits néher erlautert zwischen welchen Definitionsansétzen -
enger oder weiterer Talentbegriff - gewahlt werden kann und warum die Entscheidung
fur den einen oder anderen Ansatz ausfallen sollte. Weshalb nun auf den Begriff “Ma-
nagement” allein und im Folgenden auf “Talentmanagement” in seiner Gesamtheit n&-

her eingegangen wird.

Management ist wie Talent ein vielschichtiger Begriff, in dem Fiihrung oft eine wesent-
liche Rolle spielt und in Personalbereichen meist auch die Kerntatigkeit bildet (Lackner,
2014, S. 9.). Nach Steiger (2013, S. 36) ist Fuihrung ein Grundphanomen der mensch-
lichen Entwicklung, denn es gibt laut seiner Ansicht kein soziales System oder keine
menschliche Gemeinschaft, wie Familie, Gruppen, Organisationen, Staaten etc., in
welchen FUhrung, Macht und Einfluss nicht von Bedeutung sind. Fihrung beschreibt
demnach jede zielbezogene, interpersonelle und bewusste Einflussnahme auf das
Verhalten des Mitarbeiters/der Mitarbeiterin. Innerhalb eines Unternehmens kann dies
einerseits durch strukturelle Mafinahmen, wie beispielsweise Organigramme, Stellen-

beschreibungen und Anreizsysteme erfolgen, oder andererseits auch durch personelle
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Maflnahmen, wie Kommunikationsprozesse zwischen Fihrungskraft und Mitarbeiterin
(Baumgarten, 19977, S. 18; Domsch, Regnet & von Rosenstiel, 2001, S. 11).

Doch Fuhrung und Einfluss allein machen Management noch lange nicht aus. In weni-
gen Basispunkten hat es Peter Drucker (2008, 0.S. zitiert in Lackner, 2014, S. 19f) ge-
schafft, die Funktionen von Management zu erklaren und einzugrenzen. Menschen
sollen demnach durch Management motiviert und in ihrer Leistung gefordert werden.
Starken sind dabei zu forcieren und Schwéchen durch die Zusammenarbeit auszuglei-
chen. Dabei ist zu bertcksichtigen, dass Management sehr stark von den verschiede-
nen Kulturen abhangig ist. Zur Motivation und Leistungssteigerung sind gemeinsame
Ziele, Visionen und Werte von Bedeutung, damit ein koordiniertes Zusammenarbeiten
stattfinden kann. Diese Ziele, Visionen und Werte sind vom und durch Management zu
definieren. Weiters sollen durch das Management Rahmenbedingungen geschaffen
werden, damit ein stetiger Lern-, Entwicklungs- und Wachstumsprozess des Unter-
nehmens sowie der jeweiligen Mitarbeiterinnen gewahrleistet werden kann. Die Mitar-
beiterlnnen in einem Unternehmen sind mit vielen verschiedenen Fahigkeiten und
Qualifikationen sowie unterschiedlichem Know-How ausgestattet. Durch Management
soll ein standiger Austausch- und Kommunikationsfluss aufgebaut werden. Mit der Ein-
bindung der Mitarbeiterinnen ins Unternehmen steigen die Erwartungen und Ziele auf
beiden Seiten. Diese kénnen durch die Ubernahme von Verantwortung erfullt werden.
Zuletzt ist im Zusammenhang mit Management zu beachten, dass Ergebnisse, welche
durch Management erzielt werden, sich primar extern des Unternehmens zeigen — in-

tern entstehen hauptsachlich Aufwéande.

Es kénnte nun angenommen werden, dass Talentmanagement die Summe dieser bei-
den Begriffsdefinitionen ist, dies trifft jedoch nur im entfernten Sinn zu. Der Grundas-
pekt von Talentmanagement liegt zwar grundséatzlich darin Talente zu managen bezie-

hungsweise zu fihren, doch der Begriff impliziert noch zusétzliche Aspekte.

Wenig uUberraschend lasst sich auch der Begriff Talentmanagement — wie bereits Ta-
lent und Management jeweils fur sich selbst — weder in der Literatur noch in der Praxis
eindeutig definieren (Lewis & Heckman, 2006, S. 141). Ebenso vielfaltig wie die Be-
griffserklarungen fallen auch die mdglichen Schreibweisen — wie beispielsweise Ta-
lentmanagement, Talent Management oder Talent-Management etc. — aus (Ewerlin,
2013, S. 17ff; Lewis & Heckman, 2006, S. 139f). Manche Autorinnen sehen Talentma-
nagement als einen integrierten Rahmen fir unterschiedliche Instrumente, Methoden
und Prozesse, welche zu einem strategischen und vernetzt laufenden Prozess zu-

sammengefasst werden. Dieser Prozess beginnt beim Employer Branding und dem
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damit verbundenen Recruitingprozess und erstreckt sich weiter von der Personal- und
(Nachwuchs-) Fuhrungskrafteentwicklung bis hin zur Bindung der Mitarbeiterinnen an
das Unternehmen usw. In diesem Prozess werden, im Sinn des weiten Talent-
Ansatzes, alle Mitarbeiterinnen als Talente angesehen. Andere wiederum betrachten
Talentmanagement nur als Prozess zum Finden und Fordern von internen und exter-
nen Nachwuchsfiuihrungskraften und beziehen sich damit auf das High-Potential eines
Unternehmens. Dies tragt dazu bei, dass Talentmanagement eher den Anschein eines
neu eingefuhrten Produktes, anstatt eines ganzheitlichen sowie ergebnis- und zu-

kunftsorientierten Konzepts erweckt (Schrameyer & Brandenburg, 2009, S. 46).

Die meisten Autorinnen sehen und definieren Talentmanagement als einen umfangrei-
chen Prozess, welcher alle Tatigkeiten des Recruitings, Verwaltens, Beurteilens, Ent-
wickelns und der Bindung der wichtigen Personen beinhaltet (Khatri, Gupta, Gulati &
Chauhan, 2010, S. 39; Pascal, 2004, S. IX). Sie beziehen sich hiermit auf einen ganz-
heitlichen Talentmanagement-Ansatz, der sowohl Talente im engen als auch im weiten
Sinn integriert. Denn die primare Aufgabe eines Talentmanagements ist es, die richti-
gen Personen zu jenem Zeitpunkt und in jenem Aufgabengebiet bereitzustellen, an
dem sie vom Unternehmen bendétigt werden (Jackson & Schuler, 1990, S. 235). Dazu
missen diese Personen durch die passenden Instrumente und Methoden ausfindig
gemacht und fur die richtigen Positionen ausgewahlt werden. Sollten sich diese richti-
gen Personen noch nicht im Unternehmen befinden, missen sie zum Eintritt bewegt
werden. Weiters sind sowohl bestehende/r als auch neue/r Mitarbeiterin zum langer-
fristigen Verbleib sowie zur Erbringung von (individuellen) Héchstleistungen zu motivie-
ren (Bethke-Langenegger, 2010, S. 10). Mit anderen Worten bietet Talentmanagement
die Mdglichkeit zu einem vielseitigen Konzept, welches individuell fur jedes Unterneh-
men aufgebaut und zusammengestellt werden kann und in diesem Sinn auch zweck-

malig ist, wenn es langfristig zum Erfolg beitragen will (Ritz & Thom, 2011, S. 9).

Dass Talentmanagement einen eigenstandigen Bereich darstellt und nicht als synony-
me Begriffsbezeichnung fir Personalmanagement, Personalentwicklung und Kompe-
tenzmanagement zu verstehen ist, sollen die nachfolgenden Abgrenzungen verdeutli-

chen.

2.2.1 Abgrenzung Personalmanagement

Personalmanagement ist ein Teilbereich der Betriebswirtschaftslehre, welcher sich
primar mit dem Personal, sprich dem Produktionsfaktor Arbeit, beschéftigt (Brocker-

mann, 2007, S. 19). Unter Personal ist das gesamte Humankapital - die Mitarbeiterin-
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nen - eines Unternehmens zu verstehen, welche einen wesentlichen Teil zum Unter-
nehmenserfolg beitragen. Damit sich die Mitarbeiterinnen als Unternehmenskapital voll
entfalten kdnnen, ist das Personalmanagement mit der Aufgabe betraut diesen Pro-
zess durch eine entsprechende Beschaffung, Entwicklung, Organisation und Verwal-
tung des Personals erfolgreich zu gewéhrleisten und zu unterstiitzen (Haubrock & Ohl-
schlegel-Haubrock, 2009, S. 15f). Auch dafir gibt es in der Literatur keine einheitliche
Begriffsdefinition. Berther (2004, S. 7) hat versucht die vielfaltigen Definitionen zu-

sammenzufassen und Personalmanagement folgendermaRen definiert:

“Personalmanagement kann als Teil der funktionalen Unternehmensfihrung definiert
werden, der in Abstimmung mit den betrieblichen Zielen die Bereitstellung erforderli-
cher Kapazitaten in Form der Qualifikation und Motivation der Mitarbeiter in den Mittel-
punkt stellt. Zu deren Gewinnung, Entwicklung und Bindung sind adaquate betriebliche
Systeme und Strukturen zu schaffen, die sowohl eine Verhaltenssteuerung als auch

eine zielorientierte Steuerung von personalwirtschaftlichen Prozessen erméglichen.”

Diese Definition lasst im ersten Eindruck keine groRen Unterschiede zur Begriffsdefini-
tion von Talentmanagement erkennen, dennoch gibt es bei naherer Betrachtung we-
sentliche Differenzierungen. Diese betreffen nach der oben angefiihrten Personalma-
nagementdefinition beispielsweise die Zielgruppe, welche beim Personalmanagement
aus dem gesamten Personal besteht. Talentmanagement bezieht sich wahrenddessen
entweder nur auf einen speziellen und beschrankten Teil der Mitarbeiterinnen, die an-
hand der Unternehmensdefinition als Talente identifiziert werden konnten, oder be-
trachtet alle Mitarbeiterinnen als wichtige Ressource des Unternehmens. Weiters ware
es vor allem im High-Potential-Talentmanagement sehr essentiell und sinnvoll sich an
der Unternehmensstrategie auszurichten, um die bendtigten Personen fir die betref-
fenden Positionen und Schlisselstellen feststellen zu konnen. Diese sollten im Opti-
malfall wesentlich zum Unternehmenserfolg beitragen. Im Personalmanagement ist
eine Orientierung und Einbindung der Unternehmensstrategie und -ziele ebenfalls zu
empfehlen. Da sich Personalmanagement auf die gesamte Mitarbeiterinnenstruktur
bezieht, ist es auch fir die Besetzung aller offenen Stellen in einem Unternehmen zu-
sténdig. Ein weiterer Differenzierungspunkt lasst sich im Einbezug des Top Manage-
ments erkennen, da dieses durch die Festlegung und eventuelle Neuausrichtung der
Unternehmensstrategie die im Rahmen von Talentmanagement benétigten und wichti-
gen Kompetenzen mal3geblich beeinflusst (Winkler, 2009, S. 10ff; Berther, 2004, 7f). In
diesem Sinne kdnnen noch weitere Unterschiede aufgezahlt werden, die nachvollzieh-

bar belegen, dass Talentmanagement aufgrund der zu differenzierenden Talent-
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Anséatze nicht mit Personalmanagement gleichzusetzen, sondern bewusst voneinander

ZUu unterscheiden ist.

2.2.2 Abgrenzung Personalentwicklung

Abzugrenzen ist Talentmanagement auch von der Personalentwicklung. Beide sind
zwar Teilbereiche des Personalmanagements oder Human Ressource Managements.
Dennoch ist Talentmanagement nicht gleich Personalentwicklung, sondern bedient
sich in seiner Umsetzung vielmehr spezifischen Elementen der Personalentwicklung
(Ritz & Thom, 2011, S. 9). Laut Becker (2009, S. 4) kann Personalentwicklung folgen-

dermafRen beschrieben werden:

“Personalentwicklung umfasst alle MalRnhahmen der Bildung, der Férderung und der
Organisationsentwicklung, die von einer Person oder Organisation zur Erreichung spe-
zieller Zwecke zielgerichtet, systematisch und methodisch geplant, realisiert und evalu-

jert werden.”

Viele Autorinnen und Unternehmen sehen, im Gegensatz zur Personalentwicklung,
Talentmanagement im engen Sinn nicht als Konzept beziehungsweise Prozess fir alle
ihre Mitarbeiterinnen, sondern speziell nur fir jene, die sie als Talente identifiziert ha-
ben (Ritz & Thom, 2011, S. 9f). AuRerdem besteht ein weiterer Unterschied darin, dass
Talentmanagement im engen und weiten Sinn bereits bei der Suche nach Talenten
ansetzt und Uber die Bildung, Forderung und Entwicklung hinaus bis hin zur Bindung
an das Unternehmen reicht (Scullion, Collings & Caligiuri, 2010, S. 105ff).

2.2.3 Abgrenzung Kompetenzmanagement

Kompetenzmanagement ist ebenso wie Talentmanagement und Personalentwicklung
ein Teil des Personalmanagements. Kompetenzmanagement ist auch ein wichtiges
Element des Talentmanagements, da Talente im engen und weiten Sinn spezielle
Kompetenzen besitzen, die ein Unternehmen zur erfolgreichen Umsetzung seiner Stra-
tegie und Ziele bendtigt. Kompetenz bezeichnet alle Ressourcen, welche ein/e Mitar-
beiterln in seinen/ihnrem Arbeitsalltag einbringen kann. Sie umfasst somit die Person-
lichkeit, das soziale Verhalten, Fahigkeiten, Fertigkeiten und Potentiale eines Men-
schen (Bethke-Langenegger, 2010, S. 14; Steiner, 2009, S. 19f). Die Kernaufgabe des
Kompetenzmanagement besteht darin Kompetenzen, vor allem die bendtigten Kompe-
tenzen, aufzuzeigen, zu beschreiben und transparent zu gestalten sowie diese durch

Transfer und Weiterentwicklung fur das Unternehmen nutzbar zu machen und fir die
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Zukunft zu sichern. Es geht somit weit Gber die normale Aus- und Weiterbildung hinaus
(North, Reinhardt & Sieber-Suter, 2005, S. 22). Kompetenzmanagement erfasst nicht
nur die aktuell benétigten Kompetenzen, sondern bertcksichtigt auch, abgeleitet von
der Unternehmensstrategie und den Unternehmenszielen, die in Zukunft bendtigten
Kompetenzanforderungen. Es unterstitzt mit seinen zahlreichen Funktionen das Ta-
lentmanagement dabei, die fur das Unternehmen wichtigen Kompetenzen sowohl un-
ternehmensintern als auch am externen Markt zu identifizieren, weiterzuentwickeln und
an der richtigen Stelle einzusetzen, unabhangig davon ob ein Unternehmen alle seine
Mitarbeiterinnen als Talente ansieht oder sich nur auf einen spezifischen Teil der Be-
legschaft konzentriert (Heyse & Ortmann, 2008, S. 14).

2.3 Menschenbilder

Hinter jedem Talentmanagement steht nicht nur eine Unternehmensdefinition von Ta-
lent, sondern auch ein bestimmtes Menschenbild. Was genau unter einem Menschbild
zu verstehen ist und welche Menschenbilder unterschieden werden kdénnen, wird in

diesem Kapitel erlautert.

Unter Menschenbildern kénnen Grundannahmen, Einstellungen, Erwartungen, Hoff-
nungen und Realitaten sowie Visionen verstanden werden. Sie werden durch die jewei-
ligen Zeiten und Kulturrdume gepragt und erhalten ihre Giiltigkeit durch Erziehung,
Bildung und Sozialisation (Oerter, 2007, S. 487ff, Weinert, 1998, S. 672). Im positiven
Sinn kénnen Menschenbilder eine Orientierung und Bezugsmdoglichkeiten bieten,
ebenso wie verlassliche Beziehungsstrukturen. Dadurch ist es denn Menschen mog-
lich, sich mit der eigenen Kultur zu identifizieren. Dies birgt jedoch die Gefahr von Aus-
grenzungen einzelner Personen, wenn sie nicht den jeweils akzeptierten Mustern einer
Gruppe entsprechen. Auf den Unternehmenskontext bezogen sind Menschenbilder
untrennbar mit der Unternehmenssicht und dem definierten Beziehungsverhaltnis zwi-
schen Unternehmen und Mitarbeiterinnen verbunden. Aus Menschenbildern kénnen
der Stellenwert von Mitarbeiterinnen und die anerkannten Verhaltensweisen im Unter-
nehmen abgeleitet werden (Muller-Oppliger, 2011, S. 55f). Weinert (1998, S. 672) hat,

passend hierzu, das Menschenbild zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeiterinnen als

»Grundannahmen, Einstellungen und Erwartungen von Fiihrungskréften gegeniiber

den Zielen, Féhigkeiten, Motiven und Werten von Mitarbeitern®

definiert. Menschenbilder sind somit nicht als starr anzusehen, sondern sind entspre-
chend den aktuellen und zukinftigen Entwicklungen in der sozialen Gesellschaft und

den Unternehmen anpassbar. Gebraucht werden Menschenbilder vor allem fir die
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wissenschaftliche Arbeit, denn sie dienen als Hilfswerkzeug zur Bildung sowie Entwick-
lung von Forschungsfragen, Methoden und Theorien etc. Ebenso bauen viele prakti-
sche Handlungen darauf auf. Vor allem in der Arbeits- und Organisationspsychologie
sind sie von besonderer Bedeutung, da sie dazu beitragen das menschliche Verhalten
und Erleben zu deuten und zu verstehen. Weiterfihrend kdnnen daraus auch Ableitun-
gen und Hinweise fur Verhaltensweisen in zukinftigen Situationen hergestellt und er-
kannt werden (Kirchler, Meier-Pesti & Hofmann, 2004, S. 11f).

In der Literatur lassen sich viele verschiedene Menschenbilder von unterschiedlichen
Autorinnen aus diversesten Zeitepochen finden. Aufgrund des begrenzten Umfangs
dieser Arbeit werden an dieser Stelle nur jene Menschenbilder dargestellt, die fur die
Bearbeitung der Fragestellung relevant sind.

2.3.1 Das Menschenbild nach McGregor

In den USA hat McGregor als bedeutender Organisationstheoretiker und -berater sei-
ner Zeit die Menschenbilder “Theorie X” und “Theorie Y” mafigeblich gepragt. Er sieht
die Verantwortung des Managements eines Unternehmens darin die Mitarbeiterinnen
zu motivieren, kontrollieren und Verhaltensanderungen herbeizufiihren, um so die Un-
ternehmensbediirfnisse zu erfillen. Daraus leitet McGregor seine Ansicht ab, dass es
zwei Arten von Menschenbildern zu unterscheiden gibt. Der eine Teil wird vom Han-
deln und der Produktivitat des Managements beeinflusst und geleitet. McGregor spricht
in diesem Fall von Menschen der “Theorie X”. Hierbei handelt es sich um den Durch-
schnittsmenschen, der von seiner/ihrer Natur aus faul, trdge und arbeitsscheu ist und
wenig Ehrgeiz besitzt. Mitarbeiterlnnen, die dieser “Theorie X’ zugeordnet werden
(kénnen), tbernehmen selten und nur mit Widerwillen Verantwortung und missen von
der Fuhrungskraft durch extrinsische Belohnungsanreize und negative Konsequenzen
sowie Sanktionen zur Arbeit angetrieben werden. Wahrenddessen Menschen der
“Theorie Y”, welche der “Theorie X” gegenlberzustellen sind, sich aktiv der Arbeit zu-
wenden und nicht davor scheuen Verantwortung zu tibernehmen. Sie lassen sich nicht
nur motivieren und lenken, sondern setzen sich durch intrinsische Motivation auch
selbst Ziele, denen sie zielstrebig folgen (Holling & Mduller, 1995, S. 49f; McGregor,
1960, S. 166ff). Unabhangig davon wie ein Unternehmen seine Talente definiert — all-
gemein als Ressource oder nur einen speziellen Teil der Belegschaft — sollte es sich im
Sinn von McGregor bei der Umsetzung des Talentmanagement rein auf Mitarbeiterin-

nen konzentrieren, die dem Menschenbild der “Theorie Y” zugeordnet werden kdnnen.

Seite 20




Da nur diese in der Lage seien, die bereits im Kapitel 2.1 beschriebenen Anforderun-

gen an ein Talent zu erfillen.

2.3.2 Die Bedurfnispyramide nach Maslow

Abraham Maslow machte im Zuge seiner wissenschaftlichen Arbeiten die Entdeckung,
dass auch Menschen, die dem Menschenbild der “Theorie Y” zuzuordnen sind, gewis-
se Strukturen und Richtlinien innerhalb ihrer Lebenssituation sowie einer Organisation
bendtigen. Weshalb er die “Theorie Y” seines Mentors McGregor mit den Erkenntnis-
sen seiner Bedurfnispyramide weiterentwickelte (Kennedy, 1998, S. 145). Er hat er-
kannt, dass Menschen nicht nur als von Trieben geleitete Lebewesen angesehen wer-
den dirfen. Vielmehr sind sie als Wesen mit verschiedenen und vielfaltigen sowie ho-
heren Bedurfnissen zu betrachten. Maslow teilte diese Bedurfnisse in funf Kategorien
ein. Weiters erstellte er eine Rangordnung, die je nach Lebenssituation von der nied-
rigsten bis zur hdchsten Stufe zu durchlaufen ist, um dem Streben der Menschheit und
ihrer Bedurfnisbefriedigung gerecht zu werden. Denn durch seine Beobachtungen ge-
langte Maslow zu der Erkenntnis, dass sobald ein Mensch seine/ihre aktuell wichtigs-
ten Bedurfnisse befriedigt beziehungsweise Mangel beseitigt hat, nicht fur alle Zeit zu-
frieden und wunschlos glticklich ist. Vielmehr streben Menschen danach Bedurfnisse
oder Mangel der nachst hoheren Stufe zu erfillen beziehungsweise auszugleichen
(Niermeyer & Postall, 2013, S. 119f; Laufer, 2013, 40f). Die Bedurfnispyramide soll das
Bewusstsein hervorrufen, dass zuerst die Grundbedirfnisse — auch als existenzielle
menschliche Bedirfnisse bekannt — Erflllung finden missen, wie beispielsweise Es-
sen, Trinken, Schlafen, Entspannung etc. Erst danach kénnen hoherwertige Bedurfnis-
se zufriedenstellend erfillt werden. Die Hierarchie ist nicht ganz streng zu befolgen,
dennoch sind die Bedurfnisse zum Grof3teil in der Logik ihrer Wichtigkeit aufsteigend
zu befriedigen. Nach der Zufriedenstellung der sogenannten Mangelbedirfnisse der
ersten bis dritten Stufe — biologische Bedurfnisse, Sicherheit und Bindung — kdnnen die
Wachstumsbedurfnisse Anerkennung und Selbstverwirklichung eines Menschen erfiillt
werden (Niermeyer & Postall, 2013, S. 120ff).

Fur die Umsetzung und Implementierung von Talentmanagement-Konzepten ist die
Bedurfnispyramide von Maslow allgemein von Bedeutung. Denn wenn die Grundbe-
darfnisse bei den Mitarbeiterinnen nicht befriedigt sind, dann kdnnen sie nie oder nur
mit sehr groBem Aufwand die an sie gestellten Anspriiche und Erwartungen erfullen.
Dabei ist es egal welche Zielgruppe Talentmanagement in einem Unternehmen an-

spricht — nur die High-Potentials oder alle Mitarbeiterinnen als wertvolle Ressource.
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Deshalb sollte es fur ein Unternehmen wichtig sein, dass sie ihre Mitarbeiterinnen da-
bei unterstiitzen deren Bedirfnisse zu befriedigen. Nur dann kénnen sie auch aus den

vollen Potentialen ihrer Mitarbeiterlnnen schopfen.

Abbildung 1: Bedirfnispyramide nach Maslow

2\(.‘ Bedirfnis nach Verwirklichung von
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Quelle: Eigene Darstellung nach Niermeyer & Postall (2013, S. 120)

Ohne die Beachtung der Bedurfnispyramide nach Maslow kdnnen Arbeitgeberinnen
zwar Uber die besten Talente verfiigen. Die Talente werden aber nie ihr gesamtes Po-
tential, ihre Motivation und Energie etc. ausschépfen kénnen, wenn sie selbst noch mit
der Befriedigung von grundlegenden Bedirfnissen der niedrigeren Hierarchiestufen
beschaftigt sind. Dies gilt natirlich nicht nur fur als Talente geltende Mitarbeiterlnnen,
sondern fir die gesamte Belegschaft. Deshalb sollten Unternehmen darauf bedacht
sein, ihr Bestmdgliches dazu beizutragen, dass sowohl der Arbeitsplatz und das Ar-
beitsumfeld als auch die gegebenen Rahmenbedingungen dazu beitragen, dass die
Mitarbeiterinnen einen grof3en Teil ihrer Mangelbeduirfnisse zufriedenstellen konnen
(Wolf, 2013, S. 113f; Bésenberg & Kuppers, 2011, S. 131ff).

2.3.3 Die Menschenbilder der Arbeits- und Organisationspsychologie

In der Arbeits- und Organisationspsychologie sind Menschenbilder von besonderer
Bedeutung. Sie werden dort zur Untersuchung des menschlichen Erlebens und Verhal-
tens im Kontext von Arbeit und Organisationen bendtigt. In Organisationen kommt es

laufend zu einer gegenseitigen Beeinflussung von Organisation und Mitarbeiterinnen
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durch aufgestellte Strukturen, zu erreichenden Zielen und weiteren von der Organisati-
on vorgegebenen Rahmenbedingungen. Die Mitarbeiterinnen nehmen durch ihre Ar-
beitsleistung und durch die daraus entstehende Organisationsdynamik Einfluss auf
diesen Arbeits- und Organisationsprozess (Kirchler et al., 2004, S. 17; Kauffeld & Sau-
er, 2011, S. 16). Da Unternehmen primar nach Gewinn streben und dafir effizient ar-
beiten missen, ist es wichtig, dass auch die Mitarbeiterinnen diese bei ihrer Zielset-
zung bestmdglich unterstiitzen. Deshalb sind die Zielrichtungen der Mitarbeiterinnen
und der Unternehmen immer gemeinsam zu betrachten und kénnen nicht unabhéngig
voneinander optimiert werden. Zur Zieloptimierung sind deshalb die verschiedenen
Verhaltensweisen von Mitarbeiterinnen und damit auch die Menschenbilder von we-
sentlicher Bedeutung. Denn diese beeinflussen die wissenschaftliche Forschungsarbeit
und Ergebnisinterpretationen im grof3en Ausmalf3. Menschenbilder passen sich immer
wieder den aktuellen Wirtschafts- und Wissenschaftserkenntnissen an, weshalb sich im
Laufe der Geschichte verschiedene Menschenbilder herausgebildet haben (Kirchler et
al., 2004, S. 20).

Die Auswirkungen auf die Gewinn- und Zielerreichung eines Unternehmens durch die
gegenseitige Beeinflussung des Unternehmens und der Mitarbeiterlnnen, ist flir Ta-
lentmanagement-Konzepte bedeutend. Die Zielsetzung des Talentmanagement bein-
haltet namlich die Effizienzsteigerung des Unternehmens, um seine Wettbewerbs- und
Konkurrenzfahigkeit zu steigern sowie die Gewinnziele bestmdoglich zu realisieren. Dies
kann wie bereits im Kapitel 2.3.2 nur erfolgen, wenn sich die Mitarbeiterlnnen bei ihrer
Arbeitstatigkeit wohlfiihlen und mit ihr zufrieden sind, da sie dadurch ihre Bedurfnisse
erfillen kénnen. Um herauszufinden was Mitarbeiterinnen wollen, sind die im Laufe der
geschichtlichen Entwicklung entstandenen Bilder von Menschen sehr hilfreich. Auf sie

wird im Folgenden nun ndher eingegangen.

Abbildung 2: Menschenbilder der Arbeits- und Organisationspsychologie

Complex Man
Self-

actualizing

.
Homo
Oeconomicus

| | | |
| | | I

1900 1930 1960 1990

Quelle: Eigene Darstellung nach Kauffeld & Sauer (2011, S. 16)
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2.3.3.1 Homo Oeconomicus

Der Grundstein der Menschenbilder der Arbeits- und Organisationspsychologie wurde
mit dem “homo oeconomicus” gelegt. Der “homo oeconomicus” bildet einen fiktiven
und rational denkenden Durchschnittsmenschen, ungefahr zu Beginn des 19. Jahrhun-
derts, ab. Damals verfugte die arbeitende Bevoilkerung nur tber knappe Giter und
Ressourcen. Die Entscheidungen tber deren Nutzung wurden rational getroffen, um
die vorhandenen Guter und Ressourcen, wie beispielsweise Geld, Zeit sowie Energie
etc., so zum Einsatz zu bringen, dass sie der Maximierung des eigenen — oft egoisti-
schen — Nutzens dienen. Bei der angesprochenen Nutzenmaximierung sind Menschen
bestrebt mit den eingesetzten Kosten und/oder Aufwanden den gréf3tmoglichen Nutzen
zu erzielen beziehungsweise einen vorgegebenen Nutzen mit dem geringsten Einsatz
zu erreichen (Kirchler, 2011, S. 28; Schiupbach, 2013, S. 26).

Kritisch ist anzumerken, dass beim “homo oeconomicus” davon ausgegangen wird,
dass dieser seine Praferenzen und Entscheidungsalternativen unter der vollstandigen
Grundlage aller Informationen und Konsequenzen auswéhlt und bildet. Die einmal ge-
troffenen Entscheidungen werden kaum mehr verandert und bleiben somit tUber lange
Zeitraume stabil (Kirchler, 2011, S. 28; Suchanek & Kerscher, 2006, S. 61).

Die idealtypischen und charakteristischen Merkmale des “homo oeconomicus” am Ar-
beitsplatz kénnen in folgenden Punkten zusammengefasst werden (Rosenstiel, 1992,
0.S. zitiert in Kirchler, 2011, S. 28f):

e verantwortungsscheu — da Arbeit mit Anstrengung und Kosten verbunden ist

e nur rein monetar motivierbar

e villig zweckrationales Handeln

e strebt nach Gewinn- und Nutzenmaximierung

e Markttransparenz - verfiigt tiber vollstandige Ubersicht aller Informationen, Konse-
quenzen und Handlungsmadglichkeiten

e Begabung in wirtschaftlichen Angelegenheiten

e sehr hohe Reaktionsgeschwindigkeit bei Verdnderungen

e stabile und lineare Bedurfnisse, welche die zukinftigen Anspriche bertcksichtigen

und unabhangig von anderen Menschen sind

Obwohl der “homo oeconomicus” mit seinem Menschenbild nicht den Anspruch erhebt
ein wirklichkeitsgetreues Verhaltensbild des Menschen darzustellen, findet er in der
wissenschaftlichen und wirtschaftlichen Praxis breite Akzeptanz und Zuspruch (Kirch-

ler, 2011, S. 29). Dies zeigt sich auch in diversen aufgestellten Organisationstheorien,
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wie beispielsweise dem arbeitswissenschaftlichen Ansatz von Taylor (Scientific Ma-
nagement), dem administrativen Ansatz (Managementprinzipien) von Fayol und dem
Burokratie-Ansatz von Weber. Sie alle haben das Menschenbild des ,homo oeconomi-
cus” ihren Theorien zugrunde gelegt (Kirchler, 2011, S. 29ff; Schreytgg, 2008, 29ff). Im
Rahmen von Talentmanagement ist dieses Menschbild bei der Zielgruppe ,High-
Potentials® zu beachten. Diese spezifischen Mitarbeiterinnen wissen meist sehr genau
welchen hohen Wert sie fur ein Unternehmen haben und lassen sich das in Pramien
oder sonstigen variablen Gehaltsbestandteilen vergiten. Die Aktualitat dieser Thematik
zeigt sich beispielsweise in den haufigen gesellschaftlichen Diskussionen Uber hohe
Bonuszahlungen fur bestimmte Funktionen und Positionen in Unternehmen (Ulich,
2011, S. 63f).

2.3.3.2 Social Man

Aus den kritischen Reaktionen auf die rationale und individuelle Ausrichtung des “homo
oeconomicus” hat sich das Menschenbild des “social man” entwickelt. Es geht im Ge-
gensatz zum “homo oeconomicus” nicht davon aus, dass Menschen nur an sich und
ihre Nutzenmaximierung denken, sondern ein Teil ihres sozialen Umfeldes sind. Als
Mitglieder der sozialen Gesellschaft haben sie soziale Bedurfnisse, die es gilt sowohl
im privaten Umfeld als auch am Arbeitsplatz bestméglich zufrieden zu stellen (Weinert,
1998, o0.S. zitiert in Kirchler, 2011, S. 62f; Schipbach, 2013, S. 32). Es werden Grup-
penleistung und -pramien in den Vordergrund gestellt, um das Miteinander zu férdern
und das Konkurrenzdenken zu minimieren. Weiters sind die Vorgesetzten dazu ange-
halten beziehungs- und mitarbeiterinnenorientiert zu fihren und zu handeln. Dies soll
einen Beitrag zum Wohlbefinden der Mitarbeiterinnen leisten (Kirchler, 2011, S. 63;
Ulich, 2011, S. 8).

Auch beim “social man” lassen sich typische und charakteristische Merkmale am Ar-
beitsplatz zusammenfassen (Weinert, 1998, S. 543 zitiert in Kirchler, 2011, S. 63):

e soziale, nicht monetéare Motive stehen im Vordergrund

e Entstehung von Zugehdrigkeitsgefihl, Identitdtsfindung und Integrationswillen in
eine Organisation durch die sozialen Beziehungen

e Handeln nach informellen Normen und Regeln - anstatt offiziellen Kontrollsyste-
men

e Arbeitsleistung hangt von personlicher Bedurfnisbefriedigung ab

e Sinn der Arbeit in und durch Bedurfnisse in sozialen Beziehungen wiederfinden
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Ausgeldst wurde das Menschenbild des “social man” durch die Human-
Relationsbewegung und die Ergebnisse der Hawthorne-Studien Anfang bis Mitte des
20. Jahrhunderts. Sie bewirkten ein Umdenken in der Gesellschaft, Wissenschaft und
Wirtschaft. Weiters fuhrten zunehmender Konkurrenzdruck und Verdichtung der wirt-
schaftlichen Beziehungen sowie sich verstarkt bildende Arbeitnehmerinnenorganisati-
onen in Form von Gewerkschaften dazu, dass sich die allgemeinen Ansichten und Ein-
stellungen Uber die menschliche Natur grundlegend anderten. Es wurde eine soziale
und mitarbeiterinnenfreundlichere Richtung in der Arbeitswelt eingeschlagen (Kirchler,
2011, S. 63f). Dieser eingeschlagene Weg ist sowohl fir Talentmanagement im weiten
als auch im engen Sinn von Bedeutung, da in diesem Menschbild das Unternehmen
als soziales System im Vordergrund steht. Nicht nur der Beziehung zwischen Fih-
rungskraft und Mitarbeiterinnen wird Beachtung geschenkt, sondern auch gute Infor-
mations- und Kommunikationsprozesse im Unternehmen werden geférdert. Alle diese
Bemuhungen sollen zur héheren Mitarbeiterinnenzufriedenheit beitragen. Die gestei-
gerte Zufriedenheit soll wiederum zu einer Verbesserung der Leistung fuhren (Ulich,
2011, S. 43f).

2.3.3.3 Self-actualizing Man

Das Menschenbild des “self-actualizing man” ist eine Weiterentwicklung des “social
man” und setzte sich in der zweiten Halfte des 20. Jahrhunderts durch. Der “self-
actualizing man” kann als eine Kombination der ersten beiden Menschenbilder der Ar-
beits- und Organisationspsychologie angesehen werden. Der Mensch riickt wieder in
den Mittelpunkt der Aufmerksamkeit, doch werden ihm/ihr anders als beim “homo
oeconomicus” viele verschiedene Bedurfnisse zugeschrieben, welche am Arbeitsplatz
und in der Arbeitstatigkeit zufrieden gestellt werden sollen. Es wurde erkannt, dass
Menschen F&higkeiten und Fertigkeiten besitzen, die sie nutzen mochten, um sich
selbst zu verwirklichen. Weiters wurde neben der Selbstverwirklichung mit der Selbst-
standigkeit eine weitere Quelle der Arbeitsmotivation entdeckt (Kirchler & Endres,
2009, S. 13f; Kirchler, 2011, S. 95ff; Ulich, 2011, S. 45).

Wie bereits die ersten beiden Menschenbilder des “homo oeconomicus” und des “soci-
al man”, kann auch das Menschenbild “self-actualizing man” mit typisch charakteristi-
schen Merkmalen am Arbeitsplatz beschrieben werden (Weinert, 1998, S. 561f zitiert in
Kirchler & Endres, 2009, S. 14):

e alle Mitarbeiterinnen - egal welcher Ausbildung und Qualifikation - streben nach

Selbstverwirklichung
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e Fahigkeit zur Weiterentwicklung

e Ansicht des Unternehmens als reife und vollwertige Mitarbeiterinnen

e primar intrinsische Motivation - anstatt rein monetérer Anreizsysteme

e freiwilliger Versuch Organisationsziele in Selbstverwirklichung zu integrieren - kein

zwangslaufiger Konflikt

Vor allem die Bedurfnispyramide nach Maslow und die “Theorie Y” von McGregor
spiegeln sich im Menschenbild des “self-actualizing man” wider und unterstiitzen den
Ruf nach starkerer Humanisierung der Arbeit (Kirchler & Endres, 2009, S. 15; Ulich,
2011, S. 45). Der “self-actualizing man” integriert mit seinen Ansichten und Bedurfnis-
sen bereits vermehrt die Anspriche des Talentmanagements, vor allem des Talentma-
nagements im weiten Sinn. Die Mitarbeiterinnen sollen sich né&mlich nicht auf ihren
derzeitigen Potentialen, Fahigkeiten und Fertigkeiten etc. beschréanken, sondern stets
nach der individuellen Weiterentwicklung sowie der Unternehmensentwicklung streben.
Die Unternehmen haben hierbei eine wichtige Aufgabe, denn sie sollen ihren Mitarbei-
terinnen — als wertvolle Ressource fur das Unternehmen — unterstiitzend und motivie-
rend zur Seite stehen. Naturlich trifft das Menschenbild des ,self-actualizing man® auch
auf Talentmanagement im engen Sinn zu. High-Potentials kbnnen bereits als Mitarbei-
terlnnen angesehen werden, die eine hohe Eigenmotivation und Selbstkontrolle besit-
zen. Sie sehen die Unternehmen primar als ,Hilfsmittel* auf ihrem Weg zur (eigenstan-
digen) Selbstverwirklichung. Weshalb Unternehmen die entsprechenden Rahmenbe-
dingungen setzen sollten und diese High-Potential-Mitarbeiterinnen fir ihr Unterneh-
men zu gewinnen und daran zu binden (Heyse & Ortmann, 2008, S. 11f;, Wéhrmann,
2012, S. 67).

2.3.3.4 Complex Man

Wahrend die drei bereits beschriebenen Menschbilder die Ansichten und Erkenntnisse
der Arbeitnehmerinnen verallgemeinern und unterschiedliche Schwerpunkte setzen,
versucht das Menschenbild des “complex man” alle anderen gleichwertig zu integrie-
ren. Dieses Menschenbild versucht die Vielfalt der Individuen abzubilden und dieser
dadurch vermehrt gerecht zu werden. Dennoch darf dieses Menschenbild nicht als
Widerspruch zu den ersten drei dargestellten Menschenbildern gesehen werden. Der
,complex man“ soll vielmehr als Weiterentwicklung verstanden werden, die am ehesten
den Anspruch der Wirklichkeit in sich vereint (Kirchler & Endres, 2009, S. 15f; Ulich,
2011, S. 57f).
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Natirlich kdnnen auch dem Menschenbild des “complex man” bestimmte charakteristi-
sche Annahmen und Merkmale am Arbeitsplatz unterworfen werden (Schein, 1980,
0.S. zitiert in Kirchler & Endres, 2009, S. 15f):

e Motivationsanreize sind in einem komplexen Muster voneinander abhangig
Beispiel: Innerhalb der Organisation und mit anderen Mitarbeiterinnen kdnnen
neue, komplexe und individuelle Lernerfahrungen aufgebaut, erlernt und umge-

setzt werden.

e ein/e Mitarbeiterln kann in einer oder mehreren Organisationen beziehungsweise
Bereichen ohne (zwingenden) Widerspruch verschiedene Motive verfolgen und
ausleben.

Beispiel: Ein/e Mitarbeiterin kann einerseits als erfolgreiche/r Firmenjuristin sei-
nen/ihren Lebensunterhalt verdienen und so die Grund- und Sicherheitsbedurfnis-
se befriedigen und andererseits durch eine nebenberufliche Tatigkeit in einem eh-
renamtlichen Verein seine/ihre sozialen Bedurfnisse ausleben und zufriedenstel-

len.

e Arbeitszufriedenheit und Organisationseffizienz sind nicht nur von den unterschied-
lichen Motiven abhéngig, auch die Arbeitstatigkeit, personliche Fahigkeiten und
Fertigkeiten sowie das Betriebsklima sind wesentliche Bestandteile fir die Arbeits-
leistung und das Wohlbefinden
Beispiel: Ein/e MitarbeiterIn mit hoher Schulausbildung, aber wenig Freude an sei-
nem/ihrem Job, kann dieselbe Leistung erbringen - vielleicht sogar weniger - als
ein/e Mitarbeiterln mit minderer Qualifikation und daftr auRerordentlich hoher Mo-

tivation und Freude an seiner/ihrer beruflichen Tatigkeit.

e angesichts der Verschiedenartigkeit der Mitarbeiterinnen ist das Fuhrungsverhal-

ten individuell anzupassen — den einen richtigen Fihrungsstil/-weg gibt es nicht

Durch die Vielfalt, die der “complex man” in seinem Menschenbild vereint, eignet er
sich nun nicht unerwartet am besten fur die Arbeit mit Talentmanagement. Dieses
Menschenbild bietet die Mdglichkeit die verschiedenen unternehmensabhéngigen An-
spriiche abzudecken. Dennoch durfen die Schwierigkeiten, die sich in den unzahligen

Mdglichkeiten an Verhaltensregeln widerspiegeln, nicht auer Acht gelassen werden.

Mit dem Menschenbild des “complex man” werden viele intra- und interindividuelle
menschliche Unterschiede betont, die eine Vielzahl an arbeitsrelevanten Mitarbeiterin-
nenbedirfnissen und -motiven erkennen lassen (Kirchler & Endres, 2009, S. 171ff;

Weissman, 2009, S.18). Dieses Menschenbild eignet sich sehr gut flr Talentmanage-
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ment im weiten Sinn, da es mit seinen Annahmen und Merkmalen am besten die Viel-
falt und die Wichtigkeit eines jeden einzelnen Menschen beschreibt. Der ,complex
man“ schreibt jedem Menschen und in Folge dessen auch jedem/r Mitarbeiterln wert-
volle Eigenschaften zu, die es im Unternehmen zu identifizieren und zu nutzen gilt.
Nach diesem Menschenbild ist es nicht entscheidend, welche Ausbildung und Talente
etc. jemand hat, sondern vielmehr geht es darum die vorhandenen, individuellen Talen-
te, Fahigkeiten, Potentiale jedes/r einzelnen Mitarbeiterin im Unternehmen richtig ein-

zusetzen und davon zu profitieren.
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3 Talentmanagement-Konzepte

Damit Talentmanagement sowohl in der Literatur als auch in der Unternehmenswelt
einheitlicher verstanden wird, bedarf es zukinftig noch vermehrt an Austausch, Ver-
standnis und Klarheit zwischen allen am Talentmanagement beteiligten Personen.
Dennoch bieten gewisse Ansétze im Talentmanagement bereits jetzt eine ganzheitli-
che, systematische sowie vernetzende Sicht auf eine grol3e Zahl an Personalprozes-
sen und -instrumenten. Der Umfang dieser Personalprozesse und -instrumente reicht
von seit Jahren etablierten Prozessen und Instrumenten tber Weiterentwicklungen bis
hin zu kompletten Neuentwicklungen. Im Rahmen von Talentmanagement sollen diese
einzelnen MalBRhahmen zu einem integrierten System zusammengeschlossen werden,
um den Fokus verstarkt auf eine gesamtunternehmerische Perspektive zu legen
(Schrameyer & Brandenburg, 2009, S. 44).

Talentmanagement unterstitzt in seiner Funktion die Unternehmensprozesse und leis-
tet somit einen Beitrag zum Unternehmenserfolg. Mit der Unterstiitzung von Talentma-
nagement sollen Mitarbeiterinnen und Fuhrungskréfte die unternehmensintern gesetz-
ten Ziele und Vorgaben erreichen und sich im Rahmen ihrer Mdglichkeiten stetig wei-
terentwickeln (Schrameyer & Brandenburg, 2009, S. 38f). Um diesen hohen Anspri-
chen zu geniigen, besteht die wichtigste Herausforderung des Talentmanagements
darin bendtigte Mitarbeiterlnnen zu identifizieren, fir sich zu gewinnen und weiterzu-
entwickeln sowie die langfristige Bindung an das Unternehmen zu gewahrleisten. Denn
die Ressource ,Personal“ stellt einen bedeutenden Unternehmensfaktor dar. Es wird
fir Unternehmen, vor allem jene, die Talentmanagement im engen Sinn einsetzten,
immer wichtiger einen ausreichenden Pool an bendtigten Talenten zu haben, um den
wirtschaftlichen Erfolg und das Wachstum auch zukinftig sichern zu kénnen (Schaper,
2009, S. 14).

Um einen wirkungsvollen Aufbau und eine erfolgreiche Implementierung des Talent-
managements im Unternehmen zu erreichen, sind im Vorfeld wichtige Entscheidungen
zu treffen. Sie beziehen sich beispielsweise auf die Definition von Talent, die Ziele und
Zwecke des Talentmanagements sowie die Nutzung der internen und/oder externen
Personalressourcen. Diese Entscheidungen sind wichtig und richtungsweisend fir die
Entwicklung des Talentmanagements. Die klassischen Funktionen des Personalmana-
gements wie Planung, Beschaffung, Auswahl und Entwicklung sind ebenfalls zu be-
ricksichtigen. Im Zuge dessen ist abzuklaren, welches Talentmanagement-Konzept im
Unternehmen implementiert werden soll und inwieweit die bisher verwendeten Perso-

nalmanagementinstrumente integriert werden kdénnen. Durch andere Sichtweisen und
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Blickwinkel kdnnen sich neue Perspektiven und Ansatze fir das Talentmanagement
sowie in weiterer Folge auch fir das gesamte Personalmanagement ergeben (Scha-
per, 2009, S. 14f).

Diese Arbeit soll hierbei unterstitzen und dem/der LeserIn einen guten und systemati-
schen Uberblick tber die bisher in der Literatur dokumentierten Talentmanagement-
Ansatze bieten. Durch eine Ubersichtliche Gegenuberstellung der recherchierten An-
satze sollen Gemeinsamkeiten und Gegensétze herausgearbeitet werden, um einen

Vergleich zu ermdglichen.

Eine zentrale Saule des Talentmanagements ist die Unternehmenskultur. Sie bildet als
Lern- und Fahrungskultur ein wichtiges Fundament fir die Prozessdurchfiihrung und
die Nutzung der eingesetzten Personalmanagementinstrumente (Steinweg, 2009, S.
1f). In Folge dessen beeinflusst die Unternehmenskultur im wesentlichen Ausmalf die
Art und Weise wie mit den Mitarbeiterinnen innerhalb des Unternehmens umgegangen
wird. Im Umgang mit den Mitarbeiterinnen zeigt sich auch das im Unternehmen gelebte
Menschenbild, welches die Werte und Verhaltensweisen eines Menschen widerspie-
gelt (Comelli & von Rosenstiel, 2011, S. 107f; Welch & Welch, 2005, S. 27). Aus den
Unternehmensstrukturen und -regeln lasst sich ebenso das fur ein Unternehmen guilti-

ge Menschenbild erkennen (Comelli & von Rosenstiel, 2011, S. 108.).

Das von einem Unternehmen explizit definierte oder implizit gelebte Menschenbild fin-
det seinen Ausdruck vor allem im Fuhrungsverhalten der Vorgesetzten (Bechtel, 2003,
S. 170). Fuhrungskrafte sind in ihrer Funktion wichtige Trager des Talentmanage-
ments. Sie sind durch die unmittelbare Nahe zum/r Mitarbeiterin am besten in der Lage
Talente (frUhzeitig) zu erkennen (Lang, 2008, S. 161 ff). Daraus folgt, dass die Art und
Weise ihres Umgangs mit Mitarbeiterinnen ein wesentlicher Bestandteil des Talentma-
nagements ist.

Hinter jedem Talentmanagement-Konzept steht in Folge dessen ein bestimmtes Men-
schenbild. Diese den Konzepten zugrunde gelegten Menschenbilder sollen im Rahmen

der Arbeit identifiziert und analysiert werden.

3.1 Rahmenbedingungen fir Talentmanagement-Konzepte

Die Einfiihrung eines Talentmanagement-Konzepts bedarf im Vorfeld einiger Uberle-
gungen und Entscheidungen innerhalb des Unternehmens. Denn es hat sich im Laufe
der Zeit gezeigt, dass es wichtig ist die Verantwortung fur die Etablierung und Durch-

fihrung eines Talentmanagement-Konzepts nicht allein auf die Personalabteilung zu
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Ubertragen. Im Rahmen des Talentmanagements soll eine Integration von mehreren
unterschiedlichen Unternehmensabteilungen und -stellen erfolgen. Hierfir ist es not-
wendig alle Beteiligten in das Konzept einzubinden und verschiedene Rahmenbedin-
gungen abzuklaren und einzufihren (Enaux et al.,, 2011, S. 51; Lang, 2008, 167f;
Schrameyer & Torsten, 2009, 49).

3.1.1 Rolle des Unternehmens

Das Unternehmen legt mit seiner Unternehmenskultur, -strategie und sonstigen Eigen-
schaften den Grundstein fur die Implementierung eines Talentmanagements und des-
sen Erfolg. Die Mdglichkeiten, welche sich der Personalabteilung und den Fihrungs-
kraften im Rahmen des Talentmanagement-Konzepts bieten, hdngen im wesentlichen
Ausmald von den oben genannten Einflussfaktoren ab. Handeln HR und/oder die Fih-
rungsebenen losgeldst von den Vorgaben des Gesamtunternehmens, wird dies weder
erfolgsversprechend, noch in den meisten Fallen durchfihrbar sein (Enaux et al., 2011,
S. 58; Schrameyer & Torsten, 2009, 49f).

Jedes Unternehmen muss im Vorfeld klaren, in welchem Ausmalf? die Einfihrung eines
Talentmanagement-Konzepts sinnvoll ist. Diese Entscheidung ist weder einfach, noch
pauschal zu treffen, da hier viele verschiedene Einflussfaktoren beriicksichtigt werden
missen. Zu ihnen zahlt beispielsweise die Marktabhangigkeit im Recruiting. Talent-
management ist eine sinnvolle Investition, wenn es dem Unternehmen nicht méglich ist
vakante und kritische Stellen schnell durch externe Bewerber zu besetzen. Die Griinde
hierfir kénnen vielféltig sein. Als Beispiele kdnnen ein groRer Anteil an erfolgskriti-
schen Stellen mit hohem Know-How-Bedarf, der am externen Arbeitsmarkt schwierig
zu decken ist, ein geringer Bekanntheitsgrad oder ein begrenztes Recruiting-Budget

etc. genannt werden (Enaux et al., 2011, S. 59).

Ein weiterer Faktor liegt in der Unterstiitzung des Talentmanagement-Konzepts durch
die bestehenden Fiuhrungskréafte sowie des gesamten Unternehmens. Die Schnellle-
bigkeit am Wettbewerbsmarkt und die damit verbundene Notwendigkeit des Unter-
nehmens sich stetig auf verdnderte Rahmenbedingungen einzustellen, sind, neben
dem demografischen Wandel und dem Fach- und Fihrungskraftemangel, mit dafur
verantwortlich, dass sich Talentmanagement in vielen Fallen zu einem kritischen Fak-
tor fur einen nachhaltigen Unternehmenserfolg entwickelt hat. Die Top-Management-
Ebene hat bereits mehrheitlich erkannt, dass es von wesentlicher Bedeutung ist Leis-
tungs- und Potentialtrager zu identifizieren, fur das Unternehmen zu gewinnen und

langfristig daran zu binden. Daflir ist es wichtig die Flihrungskrafte in das operative
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Talentmanagement zu involvieren und sie dafir zu sensibilisieren, dass im Rahmen
des Talentmanagements der Unternehmenserfolg oberste Prioritéat hat. Fihrungskréfte
mussen ihre Mitarbeiterinnen und High-Potentials bestmoéglich darin unterstitzen ihre
Leistung optimal im Unternehmen einzusetzen sowie sich innerhalb des Unternehmens
weiterzuentwickeln. Allgemein ist zu bedenken, dass Leistungstrager beziehungsweise
Mitarbeiterinnen, die fur sich keine Entwicklungsmaoglichkeiten in ihrem Unternehmen
erkennen konnen, diese in anderen Unternehmen suchen werden. Das kann vor allem
im Rahmen von Talentmanagement im engen Sinn zutreffen (Enaux et al., 2011, S.
59f; Lang, 2008, 167f). Andererseits darf Talentmanagement nicht als Vorwand genutzt
werden, um Mitarbeiterlnnen, die nicht den Erfordernissen entsprechen, durch beson-
ders gute Leistungsbewertungen aus der Abteilung zu entfernen. In solchen Féllen
muss vom Unternehmen unbedingt eingegriffen werden, da ansonsten das Vertrauen
und die Akzeptanz in das Talentmanagement-Konzept verloren geht (Enaux et al.,
2011, S. 61f).

Als Einflussfaktor ist ebenfalls die GroRe eines Unternehmens zu erwahnen, auch
wenn sie im Gegensatz zu den vorher genannten Faktoren eine eher untergeordnete
Rolle spielt. Es ist zu bedenken, dass sich nicht jedes Talentmanagement-Konzept fur
alle Unternehmensgréf3en eignet. Weshalb darauf zu achten ist, dass das ausgewahlte
Konzept die Unternehmensbediirfnisse ausreichend bertcksichtigen, denn nur dann
kann Talentmanagement langfristig funktionieren und erfolgreich sein (Enaux et al.,
2011, S. 59ff; Schaper, 2009, 32ff).

3.1.2 Rolle der Personalabteilung (Human Ressource-Abteilung)

Die Aufgabe der Implementierung und Durchfilhrung eines Talentmanagement-
Konzepts soll wie bereits erwahnt nicht ausschlie3lich der Personalabteilung tbertra-
gen werden. Dennoch ist es Ublich, dass sie sich als die primér verantwortliche Abtei-
lung fur Talentmanagement etabliert. Deshalb ist rechtzeitig abzuklaren welche Rolle
die Personalabteilung im Unternehmen einnimmt und wohin sie sich zukinftig entwi-
ckeln mochte oder muss. Die Rollen, welche die Personalabteilung in der Zusammen-
arbeit mit der Organisation und den Fuhrungskraften einnehmen kann, sind vielfaltig.
Sie reichen vom ,klassischen Dienstleister” tber den ,Spezialisten® bis hin zum ,Busi-
ness-Partner® Als ,klassische Dienstleister erledigt die Personalabteilung primar die
Aufgaben und Anforderungen (qualitativ), welche ihr Gbertragen wurden. Es wird somit
eine reaktive Rolle eingenommen. Wahrend sie als ,Spezialist* aktiv in entsprechende

Entscheidungen eingebunden wird, denn die Personalabteilung ist innerhalb des Un-
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ternehmens als Wissens- und Know-How-Tréagerin akzeptiert und anerkannt. In der
Rolle des ,Business-Partner” ist es sogar moglich die gesamte strategische Unterneh-
mensentwicklung mitzugestalten, da die Personalabteilung auch in geschéftspolitische
und strategische Entscheidungen mit einbezogen wird. Der ,Business-Partner® hat
nicht nur eine wichtige Beraterinnenfunktion inne, sondern ist auch eine wertvolle
Schnittstelle zum Top-Management. Welche Rolle die Personalabteilung einnimmt,
hangt von unterschiedlichen Faktoren ab, wie beispielsweise Akzeptanz innerhalb des
Unternehmens, den Qualifikationen der Human Ressource-Mitarbeiterinnen und dem
Anspruch an die eigene Arbeit etc. (Enaux et al., 2011, S. 52f; Oerting, 2007, 19ff).

Fur die Personalabteilung ist es wichtig Akzeptanz, Vertrauen und Offenheit aufzubau-
en und das Interesse fir dieses Thema zu wecken. Nur so wird sie in der Lage sein ein
Talentmanagement-Konzept zu entwickeln, einzufihren sowie dessen Steuerung und
Begleitung auf lange Sicht inne zu haben. Denn nur als qualitativ hochwertige/r und
anerkannte/r Partnerin wird es mdglich sein Talentmanagement in Zusammenarbeit mit
den Fuhrungskraften und der Organisation langfristig und erfolgreich umzusetzen
(Enaux et al., 2011, S. 51ff; Fischer, 2011, S. 94). Die Mitarbeiterlnnen der Personalab-
teilung sind somit aufgrund ihrer fachlichen Expertise nicht nur Gestalterinnen und Mo-
deratorlnnen, sondern die treibenden Kréafte fiir den gesamten Prozess des Talentma-
nagements. Zu ihren Aufgaben zahlen neben der Entwicklung, Implementierung und
Steuerung des Talentmanagement-Konzepts, auch die Prozessstrukturierung, die Or-
ganisation der einzelnen Teilabschnitte, die Erbringung entsprechender Beratungsleis-
tung sowie die Unterstiitzung bei der Umsetzung von Talentmanagement-Prozessen.
Des Weiteren gehéren ebenfalls der Einsatz von Human Ressource-Instrumenten und
die Dokumentation der Ergebnisse zu ihren Aufgabengebieten. Durch ihre Arbeit soll
gewabhrleistet sein, dass sowohl die Leistungstragerinnen als auch Mitarbeiterinnen in
ihrer Potential- und Kompetenzentwicklung geférdert und unterstiitzt werden. Ebenso
liegt es mit in ihrer Verantwortung, dass die Talente der Mitarbeiterinnen im Unterneh-
men als solche wahrgenommen werden und entsprechend innerhalb des Unterneh-

mens zum Einsatz gelangen (Lang, 2008, S. 166f; Enaux et al., 2011, S. 56).

3.1.3 Rolle der Fuhrungskrafte

Neben der Personalabteilung sind die Fihrungskrafte die Haupttrager der Talentma-
nagement-Prozesse. Im Rahmen ihrer Flhrungstatigkeit haben sie die Aufgabe viel-
versprechende Mitarbeiterinnen als Talente beziehungsweise die Talente bei ihren

Mitarbeiterinnen zu entdecken. In Folge dessen ist bei Talentmanagement im engen
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und im weiten Sinn ein Fokus auf die Personal- und Potentialentwicklung dieser identi-
fizierten High-Potentials oder aller Mitarbeiterinnen zu richten. Dadurch kann gewahr-
leistet werden, dass die Talente und Mitarbeiterinnen im Bedarfszeitpunkt an den rich-
tigen Stellen erfolgreich eingesetzt werden kénnen. Weshalb es notwendig ist, dass die
Fuhrungskrafte Talentmanagement vollstandig in ihre taglichen Aufgaben einbinden
(Lang, 2008, S. 166; Villinger, 2011, S. 169). Fuhrungskrafte kbnnen somit auch als
»T1alent-Manager® bezeichnet werden, welche die Aufgabe und die Verantwortung in-
nehaben, dass Mitarbeiterlnnen sich in ihrem Arbeitsumfeld wohlfihlen und motiviert
Leistung erbringen. Diese Leistung muss von den FUhrungskraften entsprechend er-
kannt und anerkannt werden, um sie zu weiteren Leistungssteigerungen zu motivieren
(Gabrisch, 2010,S. 5).

Bei der Umsetzung eines erfolgreichen Talentmanagements spielt die Zusammenarbeit
von Fihrungskraften und der Personalabteilung eine wesentliche Rolle. Wie bereits im
vorherigen Absatz erlautert, ist Talentmanagement eine sehr wichtige Filhrungsaufga-
be. Die Aufgabe der Personalabteilung ist es wiederum die Fuhrungskrafte hierbei
bestmaoglich zu unterstiitzen und sie mit den Infrastrukturen, Methoden und Prozessen
des Talentmanagement-Konzepts vertraut zu machen. Vor allem ist es essentiell, dass
sie den Fihrungskraften den Nutzen von Talentmanagement aufzeigen und auf ver-
standliche Weise naherbringen, in dem sie diesen mit 6konomischen Aspekten ver-
knupfen (Pesch, 2012, S. 36ff). Der Grundstein fir ein erfolgreiches Talentmanage-
ment liegt somit in der guten Zusammenarbeit zwischen Fihrungskraften und Perso-
nalabteilung, in welcher Akzeptanz, Vertrauen, Offenheit und qualitatives Arbeiten eine

wesentliche Rolle zukommt.

3.1.4 Relevanz der Einbindung von Unternehmenszielen und -

strategien

Um ein Talentmanagement-Konzept effizient gestalten und einsetzen zu kénnen, sollte
es in Anlehnung an die Unternehmensstrategie und -ziele aufgebaut werden. Dies lasst
sich in der Theorie oft leichter darstellen als es in der Praxis umgesetzt werden kann.
Jedes Unternehmen hat zwar Strategien oder unternehmensstrategische Ansatze und
Ziele implementiert, doch sind diese in den meisten Féllen sehr allgemein formuliert
(Heyse & Ortmann, 2008, S. 43). Weshalb es vor der Entwicklung und der Einfihrung
eines Talentmanagement-Konzepts wichtig ist die Unternehmensstrategie genauer zu
betrachten. Die Unternehmensstrategie sollte das Ziel und die dazugehérigen Schritte

aufzeigen. Weiters sind die Kernkompetenzen des Unternehmens zu analysieren und
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mit den Zielen und den aktuellen, wie zukiinftigen Wettbewerbschancen abzustimmen.
Ebenso ist/sind die Zielgruppe(n) des Unternehmens, welche mit den Produkten
und/oder Dienstleistungen angesprochen werden sollen, zu identifizieren und festzule-
gen. Als weiterer Schritt ist es sinnvoll die festgelegten, spezifizierten Unternehmens-
strategien und -ziele an die Mitarbeiterinnen klar und verstandlich weiterzugeben.
Wenn alle diese Voraussetzungen gegeben sind, ist es der Personalabteilung mdglich
anhand dieser Strategie und Zielsetzung die notwendigen Kompetenzen und Schlis-
selpositionen zu definieren und in weiterer Folge ein effizientes Talentmanagement-

Konzept zu entwickeln und zu implementieren (Enaux et al., 2011, S. 63).

3.1.5 Bedeutung und Einfluss von Kompetenzmanagement

Wie bereits im Kapitel 2.2.3 erwahnt, darf der Begriff ,Kompetenzmanagement® nicht
als Synonym fir ,Talentmanagement” verstanden werden. Denn es ist die Aufgabe des
Kompetenzmanagements die aktuell und zuklnftig benétigten Ressourcen der Mitar-
beiterlnnen zu identifizieren, furs Unternehmen nutzbar zu machen und zu sichern
(Bethke-Langenegger, 2010, S. 14; North et al., 2005, S. 22). Die Ausweitung und/oder
Spezifizierung der Zielgruppen hat zur Folge, dass Talentmanagement zu Kompe-
tenzmanagement fihrt und umgekehrt. Talent- und Kompetenzmanagement sind somit
als wesentliche Schnittmengen des jeweils anderen Systems zu betrachten. Weshalb
nur mit einem von beiden Systemen begonnen werden und das jeweils andere in des-

sen Umsetzung als Erganzung einflieRen sollte (Heyse & Ortmann, 2008, S. 35).

Die Erkennung und Entwicklung von Kompetenzen der Mitarbeiterinnen im ressour-
cenorientierten Talentmanagement, vor allem der identifizierten Talente im engen Sinn,
ist zu einer wichtigen strategischen Aufgabe des Unternehmens geworden. Der Wett-
bewerb zwischen Unternehmen forciert zunehmend zu einem Wettbewerb der Kompe-
tenzen (Sauter & Sauter, 2013, S. 237). Das Kompetenzmanagement ist hierbei eine
wertvolle Unterstiitzung, da mit dessen Hilfe wertvolle Informationen fur die interne
oder externe Talent- und Mitarbeiterinnenauswahl bereitgestellt werden kénnen (Graf3-
ler, 2012, S. 154). Durch Talent- und Kompetenzmanagement werden wichtige interne
und externe Prozesse verbunden, wie beispielsweise die rechtzeitige Erkennung von
Mitarbeiterinnenkompetenzen und -potentialen, die Besetzung von offenen Funktionen
und Stellen mit geeigneten Personen und die Entwicklung der im Unternehmen ben6-

tigten und geforderten Kompetenzen (Heyse & Ortmann, 2008, S. 7).
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3.1.6 Irrtimer im Rahmen von Talentmanagement

Im Rahmen dieser Arbeit wurde bereits mehrfach dokumentiert, dass das Talentma-
nagement einen wesentlichen Beitrag zum Unternehmenserfolg leistet. Fur das Unter-
nehmen stellt es in Folge dessen ein sehr wichtiges strategisches Handlungsfeld dar.
Viele Unternehmen erreichen dennoch ihre Ziele, welche sie sich im Rahmen ihres
Talentmanagement-Konzepts gesetzt haben, nicht. Die Grinde hierfir sind vielfaltig
(Weinert, 2013, S. 5). Weinert (2013, S. 5ff) hat die am h&ufigsten aufgetretenen Feh-
lerquellen niedergeschrieben, welche er wahrend seiner langjahrigen Forschungs- und
Beratungstatigkeit wiederholt beobachten konnte. In weiterer Folge sollen diese von
Weinert (2013, S. 5ff) formulierten Irrtimer erlautert und naher betrachtet werden. Die

ersten 3 Punkte richten sich primar an High-Potential-Talentmanagement-Konzepte.

Talentmanagement soll alle Mitarbeiterinnen fordern, da jeder Mensch Uber individuelle

Talente verflgt.

Jede/r Mitarbeiterin verfuigt iber bestimmte F&higkeiten, Kompetenzen und Qualifikati-
onen, welche fir das Unternehmen von Bedeutung sind. Diese sind entsprechend der
Unternehmenserfordernisse und der Neigung des/der Mitarbeiterln zu foérdern. Die
Umsetzung erfolgt im Rahmen der allgemeinen Personalentwicklung. Die Aufgabe des
Talentmanagements im engen Sinn liegt jedoch darin, sich auf die Férderung und Ent-
wicklung von Potentialtrdgern zu konzentrieren. Denn aufgrund ihrer identifizierten
Kompetenzen und Potentiale sollen diese als Talente identifizierten Mitarbeiterinnen

erfolgskritische und fir das Unternehmen wertvolle Positionen tGbernehmen.

Es werden so viele Talente wie moglich im Unternehmen benétigt.

Die Einstellung, dass ein Unternehmen nie genug an besonders fahigen, motivierten,
leistungsorientierten und mit weitem Entwicklungspotential ausgestatteten Mitarbeite-
rinnen haben kann, fiihrt meist zu hohen fluktuationsbedingten Kosten und einem ne-
gativen Image fir das implementierte Talentmanagement-Konzept. Denn die Anzahl an
aktuellen oder in Zukunft vakanten und herausragenden Positionen ist bei einem en-
gen Talentmanagement-Ansatz meist sehr Uberschaubar. Ein zu grof3er Talente-Pool
birgt die Gefahr, dass die als Talente identifizierten Mitarbeiterinnen rasch ihre Motiva-
tion verlieren und in Folge dessen das Unternehmen verlassen, wenn sie erkennen,

dass in absehbarer Zeit keine ausreichende Zielposition fur sie vorhanden ist.
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Ein Performance-Management-System ist ausreichend fir die Identifizierung von Ta-

lenten (High-Potentials).

Mitarbeiterlnnen, die in der Vergangenheit herausragende Leistungen erbracht haben,
missen diese nicht zwangslaufig auch in der Zukunft erbringen. Ein Performance-
Management-System stellt lediglich einen Indikator flr die Erbringung voraussichtli-
cher, zukinftiger Leistungen dar. Weiters ist zu bedenken, dass die Leistungen in der
aktuellen Position erbracht wurden und nichts tUber die Performance in zukinftigen

héherwertigen Positionen aussagt.

Talentmanagement ist reine Aufgabe der Personalabteilung.

Im Kapitel 3.1.2 wurde bereits naher darauf eingegangen, dass Talentmanagement,
sowohl im weiten als auch im engen Sinn, nicht ausschlie3lich Aufgabe der Personal-
abteilung ist. Auch den jeweiligen Fuhrungskréften und den Unternehmen kommt eine
entscheidende Rolle in der Umsetzung von Talentmanagement zu. Die Personalabtei-
lung stellt ihre und spezielle Talentmanagement-Dienstleistung zur Verfigung. Weiters
sorgt sie fur den Aufbau und die Pflege der Talentmanagement-Prozesse und -
Systeme. Die Verantwortung fiir die Umsetzung der Talentmanagement-MalRnahmen
liegt in den Handen der jeweiligen Fihrungskrafte. lhren Beitrag leisten sie beispiels-
weise durch die Unterstltzung bei der Identifizierung von Talenten und der Entwicklung
und Foérderung von/dieser Mitarbeiterinnen. Die Unternehmensfiihrung legt hierfiir die
Rahmenbedingungen fest, indem sie beispielsweise ,Talent* definiert und sich in weite-
rer Folge flr einen Talent-Ansatz entscheidet. In ihrem Aufgabenbereich liegen aul3er-
dem die Kommunikation des Rollenverstandnisses sowie die Sanktionierung bei Ver-

stolRen.

Um den Wertbeitrag von Talentmanagement zu messen und darzustellen, sind viele

Kennzahlen notwendiq.

Durch ein Kennzahlensystem kann der Wertbeitrag des Talentmanagements gemes-
sen werden. Doch nicht die Quantitdt der Kennzahlen, sondern deren Qualitat ist ent-
scheidend. Deshalb sollte sich die Personalabteilung in Zusammenarbeit mit dem Top-
Management und den Fuhrungskraften auf einige wenige, verstandliche und aussage-
kraftige Kennzahlen einigen und diese innerhalb des Unternehmens kommunizieren.
Die Definition wird sich vermutlich primar nach der Unternehmensstrategie richten und
danach, ob alle Mitarbeiterinnen als Ressource und Talent des Unternehmens gese-

hen werden oder nur speziell ausgewahlte.
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Talentmanagement ist nur fir grof3e Unternehmen geeignet.

Dies ist ein sehr groRRer Irrtum, denn gerade kleine und mittelgrof3e Unternehmen kon-
nen von einem Talentmanagement-Konzept profitieren. lhnen ist es oft nicht méglich
vergleichbare Gehalter und Nebenleistungen anzubieten, weshalb sie vorausschauend
und zielgerichtet in Talentmanagement-MaRnahmen investieren sollten. Durch die Ko-
operation mit lokalen Schulen und Hochschulen, die Vergabe von Ferialpraktika und
die Durchfuhrung von Gastvortragen konnen die Kosten hierfur auf ein vertretbares
Ausmald beschrankt werden.

Vor allem beim Einsatz eines ressourcenorientierten Talentmanagement-Ansatzes
kénnten kleine und mittelgroRe Unternehmen von solchen MaRnahmen profitieren.
Indem sie den jungen Menschen eine (berufliche) Chance bieten und sie dabei unter-
stltzen ihre Talente zu erkennen, weiterzuentwickeln und firs Unternehmen einzuset-

zen.

Die richtige Software ist ausreichend fiir ein erfolgreiches Talentmanagement.

Zur Unterstitzung des implementierten Talentmanagement-Konzepts werden zahlrei-
che, qualitativ unterschiedliche Softwarelésungen am Markt angeboten. Diese bieten
jedoch immer nur eine Hilfestellung, um die Talentmanagementprozesse effektiver und
einfach zu gestalten. Sie ersetzen nicht die Arbeiten der Personalabteilung und der

Fuhrungskréfte.

Die richtige(n) Talentmanagement-Zielgruppe(n) werden nur durch Social Media ange-
sprochen.

Social Media-Plattformen, wie Facebook, Twitter, XING und Youtube etc., bieten viele

neue Mdglichkeiten, um Talente im engen und weiten Sinn zu rekrutieren. Es ist jedoch
zu hinterfragen, ob diese Netzwerke auch (immer) die bendtigten Zielgruppen anspre-
chen. Durch den Einsatz von Social-Media missen andere, spezieller Anforderungen
im Recruiting bertcksichtigt und Ressourcen fur die Pflege der Plattformen bereitge-
stellt werden. Deshalb kann es sich auch lohnen auf bewéhrte Medien, wie beispiels-

weise Stellenausschreibungen in Zeitungen, zuriickzugreifen.

Wie bereits erwahnt beziehen sich die ersten drei beschriebenen Irrtimer auf Unter-
nehmen, welche ihr Talentmanagement-Konzept auf Talente im engen Sinn austrich-
ten. Vor allem diese Unternehmen sollen daraus wertvolle Erkenntnisse und Hinweise
erlangen. Naturlich kénnen auch Unternehmen mit einem ressourcenorientierten Ta-
lentmanagement-Konzept daraus implizit fir sich Anregungen, Erkenntnisse und Hin-

weise ableiten, in dem sie die von Weinert (2013, S. 5ff) niedergeschriebenen For-
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schungserkenntnisse in die gegensatzliche Richtung auslegen und interpretieren. Es
ist wichtig, dass die dargestellten Forschungserkenntnisse nicht in den unterschiedli-
chen Talentmanagementausrichtungen vermischt werden, sondern fur den jeweiligen

Talentbegriff stringent verwendet werden.

Weinerts Ansicht nach pragt vor allem der ,War for Talents” die Bedeutung des Ta-
lentmanagements. Fahige, kompetente und motivierte Mitarbeiterinnen zu finden, wird
die grofRe Herausforderung fir Unternehmen, um deren Zukunft und Wettbewerbsfa-
higkeit zu sichern (Strack, Haen, Caye, Frick, Teichmann & Bird, 2011, S. 12). Gute
Arbeitnehmerinnen zu haben und langfristig zu halten, ist fur jedes Unternehmen wich-
tig und bedeutungsvoll. Dennoch stellt sich die Frage, ob fahige, kompetente und moti-
vierte Mitarbeiterinnen tatsachlich immer mit High-Potentials gleichzusetzen sind oder
ob nicht im ressourcenorientierten Sinn die gesamte Belegschaft damit gemeint sein
koénnte. Ein Unternehmen benétigt sicherlich nicht unzahlige als Talente geltende Mit-
arbeiterlnnen, doch viele Talente ihrer gesamten Arbeitnehmerinnen kénnen erfolgs-
wirksam eingesetzt werden. Talentmanagement-Konzepte im engen Sinn bergen im-
mer die Gefahr, dass High-Potential-Mitarbeiterinnen die Unternehmen als ,Meilen-
stein“ oder ,Etappe® auf ihrem Weg zur Selbstverwirklichung und ihrem Karriereziel
sehen und nicht langerfristig verweilen (Heyse & Ortmann, 2008, S. 11f; Wéhrmann,
2012, S. 67). Das fuhrt dazu, dass deren teure Aus- und Weiterbildung nur bedingt

rentabel ist.

Die anderen hier erwéahnten Irrtiimer sind flr beide Talentmanagement-Ausrichtungen
— Talent im engen sowie im weiten Sinn — gleichermal3en relevant. Sie beziehen sich
auf einzelne und spezielle Aspekte des Talentmanagements, die flr die Implementie-
rung und den Erfolg von Talentmanagement-Konzepten von Bedeutung sind. Diese
Irrtimer sollen dazu anregen Talentmanagement in einem erweiterten und zielgerichte-
ten Blickfeld zu sehen, zum Beispiel, dass nicht nur die Personalabteilung fur ein er-
folgreiches Talentmanagement zustandig ist. Es soll auch aufgezeigt werden, dass
Talentmanagement fir alle Unternehmensgréf3en geeignet und wichtig ist, wobei des-
sen Umfang und Auspragung an die individuellen Bedirfnisse eines Unternehmens

anzupassen sind.

3.2 Kernprozesse eines Talentmanagement-Konzepts

Talentmanagement-Konzepte sind primar individuell auf das jeweilige Unternehmen
auszurichten. Der Unternehmenskontext beeinflusst die Planung und Durchfiihrung

von Talentmanagement (Steinweg, 2009, S. 9). Es kdnnen jedoch bestimmte Kernpro-
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zesse abgeleitet werden, die sich in einer Vielzahl an Unternehmen wiederfinden las-
sen. Zu diesen Kernprozessen zéhlen die Gewinnung, die ldentifikation und die Ent-
wicklung sowie der Einsatz von Talenten. Ergénzt werden sie vielfach, um die Bindung
an das Unternehmen und die Motivation der Talente (Enaux et al.,, 2011, S. 33f;
Schrameyer & Brandenburg, 2009, S. 50ff; Ritz & Sinelli, 2010, S. 15ff).

Abbildung 3: Kernprozesse eines Talentmanagement-Konzepts

Geschdfts-
strategie

Entwicklung

Quelle: Eigene Darstellung nach Trigon Entwicklungsberatung (2014)

3.2.1 Talente gewinnen — Attraction

Die Gewinnung von Talenten bezieht sich primar auf die externe Mitarbeiterinnenbe-
schaffung (Ritz & Sinelli, 2010, S. 15). Um diese qualifizierten Mitarbeiterinnen fiir sich
zu gewinnen, mussen sich Unternehmen attraktiv am Arbeitsmarkt prasentieren. Per-
sonalmarketing, speziell Employer-Branding-MalRnahmen (Arbeitgeberlnnenattraktivi-
tat) (Kucherov & Zavyalova, 2012, S. 88), unterstiitzen die Unternehmen dabei ihre
positive Wirkung auf Mitarbeiterinnen zu steigern und sich von ihren Konkurrenten ab-
zuheben. Fir die Attraktivitat eines Unternehmens und deren Image ist es wichtig, die
richtige Zielgruppe an zukunftigen Mitarbeiterinnen anzusprechen. Dies trifft auch auf
die bereits vorhandenen Mitarbeiterinnen zu (GraR3ler, 2012, S. 153). Die Ausrichtung
des Unternehmens auf die Anspriiche der Talente ist ein wichtiger Erfolgsfaktor fur
deren Gewinnung (Ritz & Sinelli, 2010, S. 15). Es ist zu bedenken, dass sich der Weg
Zu einem guten Image, einer wertvollen Marke und in weiterer Folge zu einem starken
Employer-Branding langwierig und teils schwierig gestalten kann. Eine interne und
externe, kontinuierliche Kommunikation und Glaubwirdigkeit kdnnen wesentlich zu
deren erfolgreichen Aufbau beitragen (GraRler, 2012, S. 153). Umso mehr sich die

externen Talente mit dem Unternehmen, dessen Marke und Image sowie den Werten
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(Employee Value Proposition) identifizieren kdnnen, desto leichter ist deren Gewinnung
fur das Unternehmen. Neben der Attraktivitat sind weitere Faktoren fur qualifizierte,
potenzielle Mitarbeiterinnen von Bedeutung. Hierzu z&hlen beispielsweise die Bezah-
lung, die Unternehmensstabilitat, die Erreichbarkeit des Unternehmens, die Work-Life-
Balance, Karriere- und Weiterbildungsmdglichkeiten sowie dartber hinaus vom Unter-
nehmen angebotene Sozialleistungen (Schrameyer & Brandenburg, 2009, S. 50).

Das Personalmarketing ist meist direkt mit der Personalbeschaffung verknupft. Das
E-Recruiting Uber soziale Medien und Netzwerke, wie beispielsweise XING, Facebook,
Twitter und Youtube, spielt bei der Personalbeschaffung eine nicht zu vernachlassi-
gende Rolle. Vor allem um auslandische Talente im engen und weiten Sinn anzuspre-
chen und zu gewinnen, ist diese Form des Recruitings von Bedeutung, da diese kaum
direkt angeworben werden kdnnen. Ebenso sind die Kontaktaufnahme durch die Préa-
senz auf offentlichkeitswirksamen Veranstaltungen, wie Fach- und Karrieremessen,
weiterhin wichtige Recruiting-Kandle. Sie bieten die Mdglichkeit direkt mit den potenzi-
ellen Mitarbeiterlnnen ins Gesprach zu kommen. Die Kooperationen mit Hochschulen
in Form von Studien- und Ausbildungskonzepten, die Vergabe von Bachelor- und Mas-
terarbeiten oder durch Sponsoring gewinnen ebenfalls immer mehr an Bedeutung. Au-
Rerdem stellt das ,Headhunting® eine sehr erfolgreiche Recruiting-Mal3nahme dar, die
auf keinen Fall unerwéhnt bleiben darf. Seine Bedeutung steigt mit zunehmender
Knappheit an guten und verfigbaren Mitarbeiterinnen, vor allem bei High-Potentials
(Ritz & Sinelli, 2010, S. 16; GraRler, 2012, S. 153).

Aufgrund des Mangels an Fach- und Schlusselkréaften wird die Rekrutierung von weib-
lichen Talenten stetig wichtiger. Um den Anteil an Talenten im engen und weiten Sinn
und die Innovationskraft des Unternehmens zu erhalten, sollte der Frauenanteil erhoht
und geférdert werden. Mit dem Anstieg der Frauenquote steigt die Attraktivitat der Un-
ternehmen fir potenzielle Mitarbeiterinnen. Dies hat zur Folge, dass die angebotenen
Sachzuwendungen und Sozialleistungen an diesen Umstand angepasst werden mus-
sen. Fir Frauen sind andere Unternehmensleistungen von Interesse und Bedeutung
als fur Manner. Betreuungseinrichtungen fir ihre Kinder, flexible Arbeitszeiten und
Home Office etc. sind deshalb fir sie wichtiger als beispielsweise ein Firmen-PKW.
Unternehmen miissen im Rahmen ihres Personalmarketing- und Rekrutierungsprozes-
ses die konkreten Anforderungskriterien der potentiellen Mitarbeiterinnen identifizieren
und auf diese eingehen (von der Oelsnitz, Stein & Hahmann, 2007, S. 220ff zitiert in
Ritz & Sinelli, 2010, S. 16; Gutmann & Schwuchow, 2013, S. 9 & 392).
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3.2.2 Talente identifizieren

Neben der Gewinnung von Talenten im engen und weiten Sinn am externen Arbeits-
markt mit der Unterstitzung von diversen Employer-Branding- und Recruiting-
MalRnahmen, erfolgt parallel dazu ein weiterer Schritt — die Personalauswahl. Diese
Auswahl bezieht sich sowohl auf zuklnftige, potentielle als auch auf interne Mitarbeite-
rinnen. Ein erfolgreiches Talentmanagement-Konzept legt den Fokus ebenfalls auf die
Identifikation von potentiellen Talenten im Sinn von High-Potentials oder aller Mitarbei-
terinnen innerhalb der bestehenden Mitarbeiterinnenstruktur (Enaux et al., 2011, S.
38). Die Identifikation von Talenten im engen und weiten Sinn flie3t bei zukunftigen,
potentiellen Mitarbeiterinnen meist bereits bei deren Gewinnung fiir das Unternehmen
mit ein, weshalb im Folgenden primar auf die Identifizierung von internen Mitarbeiterin-

nen Bezug genommen wird.

Die Basis des Personalauswahl- und Talentidentifikationsprozesses bilden Stellenan-
forderungsprofile. Sie beschreiben einerseits welche beruflichen und sozialen Krite-
rien ein/e Bewerberln erfiilllen muss, andererseits beinhalten sie ein Sollprofil der zu
besetzenden Stelle. Dieses bildet sowohl die Vorstellungen der Entscheidungstrager
Uber den/die zukunftige/n Stelleninhaberln, als auch die unternehmensinternen wie —
externen Anforderungen vereinheitlicht und zusammengefasst ab. Die Personalabtei-
lung kann aufgrund der umfassenden Kenntnis der Anforderungen und F&higkeiten,
welche auf der zu besetzenden Stelle benétigt werden, das Auswahl- und Identifikati-
onsverfahren zielgerichteter und fairer durchfuhren (Weuster, 2008, S. 31).

Ein zentrales Beurteilung- und Identifikationsinstrument stellt das Mitarbeiterinnenge-
sprach dar (Sinelli & Ritz, 2010, S. 17). Es bietet eine gute Moglichkeit die Zielerrei-
chung und Leistung der bereits im Unternehmen tétigen Mitarbeiterinnen zu beurteilen
sowie eine erste Potential- und Talenteinsch&tzung vorzunehmen. Deshalb eignet sich
dieses Beurteilungs- und ldentifikationsinstrument sehr gut als Einstieg in den Talent-
managementprozess (Lang, 2008, S. 167f). Das Mitarbeitergesprach kann in weiterer
Folge auch zu einem 360°-Feedbackgesprach weiterentwickelt werden. Bei diesem
erfolgt zuséatzlich zur Bewertung durch die Fuhrungskraft, auch eine Beurteilung von
Arbeitskolleginnen, internen und externen Kunden und Lieferanten sowie den unter-
stellten Mitarbeiterinnen. Neben der Fremdbewertung flie3t auch eine Selbstbewertung
durch den/die betreffende MitarbeiterIn mit ein (Thom & Ritz, 2008, S. 339ff).

Viele Unternehmen fitlhren neben den Mitarbeiterinnengesprache auch Performance-

Beurteilungen durch, um Talente im engen und weiten Sinn innerhalb des Unterneh-
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mens zu identifizieren. Mit dessen Hilfe und dem Einsatz von Kennzahlen kann die
Leistung von Mitarbeiterinnen objektiv gemessen und kontrolliert werden. Dennoch ist
zu bertcksichtigen, dass mit Hilfe von Performance-Beurteilungen nur der jeweilige
Output eines/r Mitarbeiterin gemessen werden kann. Es konnen keine Aussagen uber
die vorhandenen Kompetenzen, Potentiale und Talente — dem sogenannten Input des/r
Mitarbeiterin — getétigt werden. Im Arbeitsalltag vermischen sich haufig die Einschét-
zungen und Wahrnehmungen von Kompetenzen, Potentialen und/oder Talenten mit
der Performance. Denn nur der Faktor ,Performance® kann direkt beobachtet werden,
alle anderen angesprochenen Faktoren kénnen nur Uber diesen einen beobachtbaren
Faktor indirekt beurteilt werden (Enaux et al., 2011, S. 24ff).

Bei der Auswahl und Identifikation von internen sowie potentiellen, zukinftigen Talen-
ten im engen und weiten Sinn sind Assessment Center ebenfalls von besonderer Be-
deutung. Weshalb sie haufig neben den klassischen Personalauswahlinstrumenten,
wie Bewerberunterlagen, Interviews und psychologische Tests etc. (Ritz & Sinelli,
2010, S. 17; Achouri, 2010, S. 27ff; Biemann & Weckmililler, 2012, S. 47f) und Perso-
nalbeurteilungsmethoden, wie beispielsweise Mitarbeiterinnengesprache und 360°-
Beurteilungen, eingesetzt werden (Becker, 2009, S. 351f & S. 501ff). Bei Stellen und
Positionen fir als ,Talent® identifizierte Mitarbeiterinnen im Sinn von High-Potential
handelt es sich in den meisten Fallen um Schliisselfunktionen, deren Besetzung mit
einem zeitlich und finanziell héheren Aufwand verbunden ist. Im Rahmen der Assess-
ment Center kdnnen spezifische Eigenschaften der Personlichkeit, das Verhalten in
unterschiedlichen Situationen sowie vorhandenes Know-How der potenziellen Talente
getestet werden (Gowing, Morris, Adler & Gold, 2008, S. 437; McDonnell & Collings,
2011, S. 67). AuBerdem weisen Assessment Center-Verfahren eine sehr hohe prog-
nostische Giltigkeit auf (Becker, HOft, Holzenkamp & Spinath, 2011, o0.S. zitiert in
Kleinmann, 2013, S. 1) und eigenen sich deshalb sehr gut fur die Auswahl und Identifi-
kation von Talenten (Ritz & Sinelli, 2010, S. 17).

Nach der Durchfiihrung der Beurteilung von internen Mitarbeiterinnen mit der Unter-
stiitzung von unterschiedlichen Bewertungsinstrumenten, ist es hilfreich die Erstbewer-
tungen und Ersteinschatzungen im Rahmen von Talent Review Meetings zu bespre-
chen. Diese Meetings finden auf Management-Ebene statt. Es treffen sich alle Fih-
rungskréfte eines Unternehmens und reflektieren beziehungsweise diskutieren Aussa-
gen zu den jeweiligen Kompetenzen, Potentialen und Talenten der betreffenden Per-
sonen. Die Talent Review Meetings bieten den Fuhrungskraften die Méglichkeit Mitar-

beiterinnen und ihre individuellen Talente zu vergleichen, neue Informationen zu den
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eigenen Mitarbeiterinnen zu erhalten sowie eigene Sichtweisen und Beurteilungen be-
statigt oder widerlegt zu bekommen. Am Ende dieser Meetings werden gemeinsam
Potential- und Talentaussagen fur jede/n einzelnen festgelegt, um diese danach an
diese zu kommunizieren. Diese Ergebniskommunikation erfolgt im Rahmen von Re-
view-Gesprachen zwischen der Fuhrungskraft und dem/r Mitarbeiterin. Die Ergebnisse
sollen dieser/m verstandlich und nachvollziehbar mitgeteilt werden, um die Akzeptanz
des Feedbacks zu erhdéhen und zu gewahrleisten (Lang, 2008, S. 167ff; Panzer &
Huppertz, 2011, S. 239f).

3.2.3 Talente entwickeln — Development

Der dritte Kernbereich der Talentmanagement-Prozesse ist ein sehr umfangreicher,
wenn nicht sogar der wichtigste Bereich innerhalb eines Talentmanagement-Konzepts
(Garavan, Carbery & Rock, 2012, 6). Nach der Gewinnung und ldentifikation der Talen-
te stellt sich die Frage was das Unternehmen mit seinen evaluierten Talenten im engen
und weiten Sinn macht und wie es diese bestmdglich férdert (Enaux et al., 2011, S.
39). Der Personalabteilung und den Fihrungskraften steht hierfiir eine Vielfalt an un-
terschiedlichen Mdglichkeiten und Instrumenten zur Entwicklung dieser Talente zur
Verflgung, wie beispielsweise Face-to-Face-Feedbacks durch Fihrungskrafte und
Performance Reviews etc. Diese beiden kdnnen aber auch bereits bei der Identifizie-
rung von Talenten im engen und weiten Sinn zur Anwendung kommen. Individuelle
Trainings, Coachings und Mentoring kommen ebenfalls immer o6fters zum Einsatz.
Ebenso konnen weitere ,on the Job“-MalRnahmen, wie Job-Rotation und Arbeiten in
diversen Projekten, den Aufbau und die Weiterentwicklung von Talenten im engen und
weiten Sinn erfolgreich unterstutzen. Als erfolgsentscheidend hat sich die individuelle
Anpassung der EntwicklungsmalRnahmen an die jeweilige Person herausgestellt. Denn
vor allem MafRRnahmen, welche die Potentiale, Kompetenzen und Talente durch indivi-
duelle Erfahrungen und Bedurfnisse fordern, tragen im hohen Mal3e zur Talententwick-
lung bei (Schrameyer & Brandenburg, 2009, S. 51f).

Da eine genauere Betrachtung aller Talententwicklungsinstrumente den Rahmen die-
ser Arbeit Gberschreiten wirde, wird in weiterer Folge nur auf zwei Prozesse bezie-
hungsweise Instrumente, die sich bei der Entwicklung von Talenten als besonders hilf-
reich erwiesen haben, etwas naher eingegangen. Bei diesen beiden handelt es sich
einerseits um das Kompetenzmanagement und andererseits um das Learning-
Management (Enaux et al., 2011, S. 39f).
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Kompetenzmanagement beinhaltet unter anderem die Entwicklung eines strategi-
schen Kompetenzmodells, welches samtliche — strategisch relevante — fachliche und
Uberfachliche Kompetenzen der Mitarbeiterinnen abbildet. Am sinnvollsten ist die Er-
stellung von unterschiedlichen Kompetenzmodellen auf Basis von Job-Familien oder
Hierarchiestufen. In der Praxis werden Kompetenzmodelle fir die gesamte Mitarbeite-
rinnenstruktur eingesetzt, denn es ermdglicht sowohl die bereits identifizierten Talente
und Kompetenz der Mitarbeiterinnen zu beurteilen, als auch neue Talente und Kompe-
tenzen zu identifizieren. Weshalb es sich auch lohnt Kompetenzmodelle bereits in den
ersten beiden Phasen des Talentmanagement-Konzepts — der Gewinnung und der
Identifikation von Talenten im engen und weiten Sinn zum Einsatz zubringen (Enaux
et al., 2011, S. 40f; Paschen, 2003, S. 54).

Abbildung 4: Ein Beispiel fir Kompetenzmodelle

Praxistransfer & Qualitéitssicherung

Quelle: Eigene Darstellung nach Hays (2014)

Nach der Beurteilung der Mitarbeiterinnen-Kompetenzen anhand geeigneter Instru-
mente, erfolgt darauf aufbauend, im Rahmen des Learning-Managements der be-
darfsgerechte, individuelle Aufbau von Potentialen und Kompetenzen der Talente im
engen und weiten Sinn. Durch diesen Qualifizierungsprozess sollen alle Potentiale und
Kompetenzen erworben werden, die fur die Erreichung der Unternehmensziele und
den Unternehmenserfolg notwendig sind (Enaux et al., 2011, S. 39f). Voraussetzung
fur den Aufbau und die Weiterentwicklung von Kompetenzen ist die Verinnerlichung
von Werten und Erfahrungen, dazu ist es wichtig, dass Erfahrungen selbst gemacht
werden. Ebenso entstehen Werte erst, wenn Mitarbeiterinnen ihr vorhandenes Wissen

zu Emotionen und Motiven ihres eigenen Handelns machen. Deshalb lassen sich
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Kompetenzen am besten durch Lehrprozesse und in Trainings erwerben und entwi-
ckeln (Heyse & Ortmann, 2008, S. 85; Sauter, 2009, S. 93f). Fur die Talentférderung
im Sinn von High-Potential-Management werden die als Talente im engen Sinn identifi-
Zierten Mitarbeiterinnen in der Praxis haufig in Talente-Pools oder Talentférderkreisen
zusammengefasst. Die unterschiedlichen Entwicklungsprogramme und -trainings wer-
den in Folge dessen auf die einzelnen Talente-Pools und Talentférderungskreise an-
gepasst und im Bedarfsfall durch individuelle EntwicklungsmafRhahmen erganzt. Diese
Vorgehensweise kann teilweise zu einigen Problemen und Nachteilen fihren, wie bei-
spielsweise ausufernde und nicht effiziente Trainingsprozesse, zu wenig bedarfsge-
rechtes Training fur die jeweiligen Talente oder fehlende Kontrolle der Wirksamkeit von
Maflnahmen (Enaux et al.,, 2011, S. 41). Es ist daher wichtig und erforderlich den
Learning-Management-Prozess und seine vielfaltigen MalBhahmen regelmaRig zu eva-

luieren und weiterzuentwickeln.

Talentmanagement allgemein erfordert die Entwicklung von Kompetenzen, denn nur
dann ist es Unternehmen mdglich die Fahigkeiten, Potentiale und Talente ihrer Mitar-
beiterlnnen voll auszuschopfen. Die proaktive Nutzung des Kompetenzpotentials ihrer
Mitarbeiterinnen fordert den zukinftigen Unternehmens- und Wettbewerbserfolg. Aus
diesem Grund sollten innovative Lernsysteme mit Kompetenzzielen in Talentmanage-
ment-Konzepten integriert sein. Diese sollen den Mitarbeiterinnen helfen sowie ihnen
die Moglichkeit bieten, sich die benétigen Fahigkeiten und Kenntnisse etc. fir ihre ak-
tuelle und zuklnftige Rolle im Talentmanagement zu erarbeiten (Sauter, 2009, S.
106f).

3.2.4 Einsatz von Talenten — Placement

Nach dem die Talente im weiten und engen Sinn firs Unternehmen identifiziert und
gewonnen werden konnten und in weiterer Folge entsprechend (weiter-) entwickelt
wurden, ist es nun wichtig die richtigen Mitarbeiterinnen an den richtigen Stellen im
Unternehmen zum Einsatz zu bringen (Jackson & Schuler, 1990, S. 235). Der vierte
Kernprozess beinhaltet die konkrete Zuordnung von Mitarbeiterinnen zu den erfillen-
den Aufgaben und Schlisselpositionen im Unternehmen. Hierbei sind mehrere As-
pekte zu berucksichtigen, um den Einsatz erfolgreich planen und umzusetzen zu kén-
nen. Denn umso mehr quantitative, qualitative, ortliche und zeitliche Unternehmens-
und Personalbedurfnisse Berlcksichtigung finden, desto erfolgreicher wird der Einsatz
von Talenten im engen und weiten Sinn funktionieren (Thom, 2001, S. 122f). Weiters

ist es sinnvoll den Entwicklungsprozess von Talenten, Kompetenzen und Potentialen
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eng mit dem Talenteinsatz zu verknipfen, um sowohl von der Integration der Kernpro-
zesse als auch von Synergieeffekten dieser zu profitieren (Schaper, 2009, S. 17). Das
Talentmanagement-Konzept soll dadurch in seiner Umsetzung vorausschauend und

effizient sein.

Neben dem Ziel die richtigen Mitarbeiterinnen fur die Positionen und Aufgaben, fur
welche sie ausgesucht wurden, zu qualifizieren und darin einzusetzen, ist auch darauf
zu achten, dass die Mitarbeiterinnen in diesen weder unter- noch uberfordert sind.
Deshalb sollten einerseits konkrete und spezielle Entwicklungsmafnahmen durchge-
fuhrt werden und anderseits ausreichend Freiraum fur individuelle Erfahrungen und
Weiterentwicklungen gelassen werden. Dieser Freiraum soll sie dabei unterstiitzen
bereits gelerntes Wissen, Fahigkeiten und Kompetenzen in der Praxis anzuwenden
und aus den gewonnenen Erfahrungen zu lernen sowie davon zu profitieren (Bartscher
& Stockl, 2009, S. 79).

Ein Teilbereich des Einsatzes von Talenten im engen und weiten Sinn ist eine systemi-
sche Nachfolgeplanung. Im optimalen Fall sollte die Nachfolgeplanung in das Ta-
lentmanagement-Konzept integriert und auf langfristige Sicht ausgerichtet sein und
nicht durch operative, kurzfristige Einzelfallentscheidungen erfolgen. Im Rahmen der
Nachfolgeplanung sollen die passenden Mitarbeiterinnen fir frei werdende — vor allem
wichtige und erfolgskritische — Positionen im Unternehmen identifiziert werden (Enaux
et al.,, 2011, S. 46). Fur die Evaluierung dieser wichtigen und erfolgskritischen Positio-

nen im Unternehmen eigenen sich sehr gut Risikoportfolios.

Abbildung 5: Risikoportfolio als Basis fiir die Nachfolgeplanung

Risiko einer personellen
Verdnderung

Gering Mittel Hoch

Mitarbeiterin
D

Hoch

Position
Bedeutung fiir
Unternehmenserfolg

Mitarbeiterln
A

Gering | Mittel

Quelle: Eigene Darstellung nach Enaux et al. (2011, S. 49)
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In einem weiteren Schritt erfolgt die Besetzung dieser Position mit dem/der identifizier-
ten und als Nachfolgerin definierten Mitarbeiterin (Enaux et al., 2011, S. 46). Um die
Besetzung von frei werdenden Schlisselpositionen besser und zeitnaher regeln zu
konnen, werden haufig Talente-Pools eingerichtet. In diesen Pools befinden sich die
High-Potential-Mitarbeiterinnen eines Unternehmens, die fir hoherrangige Aufgaben
und Positionen speziell vorbereitet werden und wichtige Positionen dann rasch und
qualitativ hochwertig nachbesetzen kdonnen (Ackermann & Wehner, 2012, S. 30f;
Ready & Conger, 2007, S. 70). Meist handelt es sich bei diesen erfolgskritischen Posi-
tionen um Expertenpositionen, welche in der Hierarchie des Unternehmens eher auf
unteren Ebenen angesiedelt sind, aber deren Mitarbeiterinnen ein umfangreiches, spe-
zifisches Know-How und Fahigkeiten besitzen. Dieses ist miihsam und oft Uber einen
langeren Zeitraum aufzubauen, wenn der/die Mitarbeiterin das Unternehmen verlasst
und keine vorausschauende Nachfolgeplanung implementiert wurde (Enaux et al.,
2011, S. 47).

3.2.5 Bindung und Motivation von Talenten — Retention & Motivation

Der finfte und letzte Kernprozess eines Talentmanagement-Konzepts beschéftigt sich
mit der Bindung und Motivation von Talenten im engen und weiten Sinn. Denn Talent-
management kann nur dann seine volle Wirkung erfiillen und in weiterer Folge sinnvoll
und erfolgswirksam sein, wenn die identifizierten, gewonnenen und entwickelten Mitar-
beiterlnnen langfristig ans Unternehmen gebunden werden kénnen (Schrameyer &
Brandenburg, 2009, S. 52). Die durchgefiihrten Entwicklungs- und Qualifizierungs-
malnahmen steigern den Wert der Mitarbeiterinnen nicht nur firs Unternehmen selbst,
sondern auch am externen Arbeitsmarkt. Ihnen féllt es daher leicht(er) gute und lukrati-
ve Alternativen zu finden, da die Nachfrage nach guten und kompetenten Mitarbeite-
rinnen am Arbeitsmarkt sehr hoch ist. Deshalb ist ein Fokus des Talentmanagement-
Konzepts auf die Bindung der Talente im engen und weiten Sinn an das Unternehmen
zu legen (Enaux et al., 2011, S. 42f). Der Verlust von entwickelten Mitarbeiterinnen
kann nachhaltige negative Folgen fur das Unternehmen bedeuten. Die Abwanderung
von High-Potential-Mitarbeiterinnen, in die meist sehr viel Geld und Zeit investiert wur-
de, kann in manchen Fallen sogar existenzgefahrdend sein (Miheli¢ & Plankar, 2010,
S. 1256; Phillips & Edwards, 2009, S. 357). Deshalb ist es wichtig, dass bereits im
Vorhinein MaRnahmen Uberlegt und gesetzt werden, die der stetig drohenden Fluktua-
tion von Talenten im engen und weiten Sinn entgegenwirken (Ackermann & Wehner,
2012, S. 31). Im Zuge eines strukturierten Bindungs- oder Retention-Managements

muss Uberlegt werden welche Griinde die Mitarbeiterinnen veranlassen (kénnten) zu
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einem anderen Unternehmen und eventuell sogar zu einem Konkurrenten zu wech-
seln. Die evaluierten Grunde sind die Grundlage, um der Fluktuation von bendgtigten
Mitarbeiterinnen gezielt entgegenzuwirken (Enaux et al., 2011, S. 43). Mitarbeiterin-
nen, die sich im Unternehmen wohlfiihlen und entfalten kénnen, bleiben ihm erhalten.
Hier unterscheiden sich High-Potential-Mitarbeiterinnen nicht von anderen Mitarbeite-
rinnen. Ihnen sollte vermehrt die Verantwortung fur die eigene Entwicklung sowie fir
die des Unternehmens Ubertragen werden. Ebenso ist es sinnvoll sie in Entschei-

dungsprozesse bewusst mit einzubeziehen (Schrameyer & Brandenburg, 2009, S. 52).

Im Rahmen des Bindungs- und Retention-Managements ist es wichtig sich nicht nur
auf die am haufigsten eingesetzten Malinahmen und Strategien zu konzentrieren, son-
dern bewusst auf deren Wirkung und Eignung fir das Unternehmen und die Mitarbeite-
rinnen zu achten. Denn die Haufigkeit des Einsatzes sagt nichts tber die Effektivitat
der MaBnahmen und Strategien aus. Beispielsweise bieten viele Unternehmen High-
Potential-Mitarbeiterinnen hohe Gehalter und Pramienzahlungen an, obwohl nur ein
geringer Teil der Mitarbeiterinnen eine grof3zugige Entlohnung als Verbleibgrund an-
sieht. Als wichtiger betrachten sie Entwicklung- und Qualifizierungsmaéglichkeiten, die
ihnen geboten werden, wie zum Beispiel herausfordernde Tatigkeiten, sichtbare Karrie-
rewege, Chancen zur Aus- und Weiterbildung etc. (Personnel Decisions International,
2008, S. 2; Schrameyer & Brandenburg, 2009, S. 52). Zu effektiven und von Mitarbeite-
rinnen geschatzten MaRnahmen und Strategien zéhlen vor allem (Enaux et al., 2011,
S. 43; Ackermann & Wehner, 2012, S. 31; Jackson, 2011, S. 1f):

e wertschatzender und aufgeschlossener Umgang mit Mitarbeiterinnen und unterei-
nander

e Forderung einer attraktiven Unternehmenskultur

e Ubereinstimmung der Unternehmensziele und -visionen mit denen der Mitarbeite-
rinnen

e Ubertragung von viel Eigenverantwortung

e Angebot und Entwicklung von Perspektiven im Unternehmen in Form von ver-
schiedenen Karrieremodellen

e Anerkennung von Leistung durch angemessene Beftrderung, Stellenbesetzung

und Vergutung

In schlechten und schwierigen Zeiten sind gute und kompetente Mitarbeiterinnen sehr
wichtig. Doch gerade in diesen Zeiten, wo auch die Motivation und Moral im Unter-
nehmen sinkt, sind die Fluktuationszahlen hoch. Deshalb sollten Unternehmen bemuiht

sein in schweren Zeiten an ihren Bindungs- und Retention-MaRnhahmen und -
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Strategien festzuhalten, denn die Kosten fir EntwicklungsmafRnahmen sind geringer
als diejenigen fir die Akquirierung von Mitarbeiterinnen mit gleichen Qualifikationen
und Kompetenzen (Personnel Decisions International, 2008, S. 3).

Mit der Bindung von Talenten im engen und weiten Sinn steht die Motivation derselben
in enger Verbindung. Im Rahmen von Bindungs- und Retention-Management sollten
deshalb nicht nur Malinahmen und Strategien zum Erhalt der Mitarbeiterinnen entwi-
ckelt und angewandt, sondern auch Anreizsysteme und -programme, die die extrin-
sische und intrinsische Motivation der Talente im engen und weiten Sinn positiv beein-
flussen, implementiert werden (Thom, 2008, S. 10f). Reine Gehaltsanreize verlieren
zunehmend an Motivations- und Bindungswirkung (Thom & Friedli, 2002, S. 40; Per-
sonnel Decisions International, 2008, S. 2), weshalb es effektiver ist zur Motivations-
steigerung auf Arbeitsmerkmale, wie beispielsweise interessante und herausfordernde
Tatigkeiten, Arbeitsinhalte und Verantwortung, zu setzen. Auch die Vereinbarkeit von
Beruf und Familie nimmt eine immer wichtigere Rolle bei der Motivation und Zufrie-
denheit der Mitarbeiterlnnen ein (Ritz & Sinelli, 2010, S. 18f). Ebenso sollten getétigte
Versprechungen, welche Hoffnungen und Erwartungen in den Mitarbeiterinnen we-
cken, sich auch erflllen (kbnnen) und spater nicht als unerreichbar oder unméglich
herausstellen. Nicht eingehaltene Zusagen und nicht zufriedenstellenden Entwick-
lungsmdglichkeiten flhren in weiterer Folge zu Enttauschungen und Demotivation der
betreffenden Mitarbeiterinnen. Oftmals verlassen diese dann als Konsequenz das Un-
ternehmen, was fir dieses mit unerwiinschten Folgen und nicht unbetrachtlichen Kos-

ten verbunden ist beziehungsweise sein kann (Ackermann & Wehner, 2012, S. 31).

Bindungs- und Retention-Management sowie Motivations-Malinahmen sind keines-
falls dazu geeignet die Fluktuation von Talenten im engen und weiten Sinn komplett zu
verhindern. Gute und kompetente Mitarbeiterinnen kénnen und sollen nicht dazu ge-
zwungen werden im Unternehmen zu bleiben, denn dies ist fur keine Seite sinnvoll und
effektiv. Vor allem junge Mitarbeiterinnen wollen ihre Erfahrungen in verschiedenen
Unternehmen machen und sich neuen Herausforderungen und Qualifizierungsméglich-
keiten stellen. Die Unternehmensstrategie sollte den Mitarbeiterinnen ein Umfeld zum
Wohlfiihlen bieten und dennoch Offenheit fir Verlassen und Wiederkehr von Mitarbei-
terlnnen zeigen. (Thom, 2001, S. 10f; Ritz & Sinelli, 2010, S. 19f).

3.3 Talentmanagement-Konzeptansatze in der Literatur

Talentmanagement kann in unterschiedlicher Weise gestaltet werden. Ein Unterschied

kann sich, wie in Kapitel 2.1 beschrieben, aus der Talentdefinition und in weiterer Folge
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aus der Zielgruppe ergeben. Weiters kdonnen vielfaltige Gestaltungformen und -inhalte
aus der Anwendung der Kernprozesse, auf welche im Kapitel 3.2 naher eingegangen
wurde, eingesetzt werden. Die Kernprozesse eines Talentmanagement-Konzepts kon-
nen entweder in einem aufeinander aufbauenden und nachhaltigen Prozesskreislauf
(Ritz & Sinelli, 2010, S. 12; Enaux et al., 2011, S. 33f; Schrameyer & Brandenburg,
2009, S. 50ff) oder durch ausgewahlte einzelne Personalmaflinahmen zum Einsatz
gelangen (Schrameyer & Brandenburg, 2009, S. 44; Jager, 2009, S. 17). Die verschie-
denartigen Gestaltungsmdéglichkeiten von Talentmanagement-Ansatzen finden sich
auch in der Literatur wieder. Die fur diese Arbeit am wichtigsten erscheinenden Ta-
lentmanagement-Ansatze werden in diesem Kapitel einander gegenibergestellt, um

den/die Leserln flr die grof3ten Gemeinsamkeiten und Unterschiede zu sensibilisieren.

3.3.1 Talentdefinition und Zielgruppe

Die Entscheidung flr eine eher ressourcenorientierte (Steinkellner & Czerny, 2009, S.
62) oder doch zu High-Potentials tendierende Talentdefinitionsausrichtung (Swailes,
2013, S. 33) bildet die individuelle Basis fur das Talentmanagement-Konzept eines
Unternehmens. Mit der Festlegung auf eine bestimmte Talentdefinitionsrichtung erfolgt
gleichzeitig die Auswahl der Mitarbeiterinnen-Zielgruppe fiir die das Talentmanage-
ment-Programm entwickelt und implementiert wird. Weshalb die Talentdefinition im
Vorfeld gut Uberlegt und auf das Unternehmen individuell abgestimmt werden sollte
(McDonnell & Collings, 2011, S. 57).

Der konventionelle ,,Besten“-Ansatz bezieht sich auf eine spezifische Gruppe der
Mitarbeiterinnen, welche sich bereits im Unternehmen befinden (Steinweg, 2009, S. 4).
Es wird nur ein sehr geringer Teil der bestehenden Belegschaft als Talent angesehen
(Swailes, 2013, S. 33). Die Talentdefinition bezieht sich auf die besten Mitarbeiterinnen
innerhalb des Unternehmens und damit konkret auf individuelle Personen (Steinweg,
2009, S. 4). Dieser Talentmanagement-Ansatz findet sich haufig auch unter anderen,
synonym verwendeten Bezeichnungen wieder, wie beispielsweise dem High-Potential-
Management (Steinkellner & Czerny, 2009, S. 63) oder dem Talentmanagement im
engen Sinn (Enaux et al., 2011, S. 13). Als Zielgruppe werden Personen angespro-
chen, die im jeweiligen Unternehmen aufgrund von sehr hohen Potential- und Leis-
tungsmerkmalen als High-Potential, Hochleistungstragerin, Schliusselkrafte, Top-
Performerin und Hochbegabte/r etc. identifiziert worden sind (Ritz & Sinelli, 2010, S. 8).

Im Rahmen des Talentmanagement-Programms werden sie weiter geformt, geférdert
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und entwickelt. Dieser Talentdefinitionsansatz ist in der Literatur sehr weit verbreitet
(Blass, 2009, S. 1).

Der Talent-Relationship-Management-Ansatz bezieht sich wie der konventionelle
Ansatz auf High-Potentials und Schlisselkrafte. Die Konzentration liegt auf Personen,
die eine hohe Bedeutung fir das Unternehmen haben und schwierig am externen Ar-
beitsmarkt zu finden sind (Fischer, 2011, S. 86). Es wird stetig und gezielt auf potentiel-
le und ehemalige Mitarbeiterinnen geachtet, die zu einem spateren Zeitpunkt vakante,
kritische Positionen im Unternehmen einnehmen kdénnen. (Trost, 2014, S. 11). Der Be-
ziehungsaufbau und das Beziehungsmanagement haben bei diesem Ansatz eine sehr
grof3e und besondere Bedeutung (Fischer, 2011, S. 84). Im Gegensatz zum konventio-
nellen ,Besten“-Ansatz liegt hier der Fokus auf der Gewinnung vollstandig ausgebilde-
ter, bereits sehr guter Talente im engen Sinn, die bei Bedarf rasch fir vorgesehene

Schlisselpositionen eingesetzt werden kénnen (Trost, 2014, S. 12).

Der integrierte Ansatz bezieht sich wahrenddessen nicht auf eine spezielle Mitarbei-
terinnengruppe, sondern berlcksichtigt alle Mitarbeiterinnen im Unternehmen. Dieser
Ansatz sieht Talent als eine Begabung, Fahigkeit, Kompetenz etc. Deshalb werden alle
Mitarbeiterinnen als wichtige Ressource des Unternehmens betrachtet (Steinweg,
2009, S. 4; Enaux et al.,, 2011, S. 11). Ressourcenorientiertes Talentmanagement
(Steinkeller & Czerny, 2009, S. 63) und Talentmanagement im weiten Sinn (Enaux et
al., 2011, S. 11) kénnen beispielsweise als gleichbedeutende Bezeichnungen fir den

integrierten Ansatz gesehen werden.

Das strategische Talentmanagement bezieht sich grundsatzlich nicht auf eine be-
stimmte Talentdefinition und Zielgruppe (Ritz & Sinelli, 2010, S. 12), sondern kann sich
sowohl auf Talente im Sinn von einzelnen, sehr wichtigen Personen fiirs Unternehmen
oder im Sinn von Talente als Eigenschaften beziehen (Steinkeller & Czerny, 2009, S.
63). Wahrend die anderen Talentmanagement-Ansatze die Ausrichtung auf die Unter-
nehmensstrategie als sinnvoll erachten und deshalb empfehlen, sieht das strategische
Talentmanagement dies als Verpflichtung an. Im Rahmen dieses Ansatzes ist es es-
sentiell die bendtigten Personalressourcen aufbauend auf die Unternehmensstrategie
und die Wettbewerbsvorteile zu identifizieren. Deshalb kann das strategische Talent-
management sowohl den integrierten Talentmanagement-Ansatz, aber auch den kon-
ventionellen ,Besten“-Ansatz im eigenen Konzept vereinen. Nach der Entscheidung fir
eine der vorher beschriebenen Talentdefinitionen, ist in weiterer Folge die Zielgruppe
des strategischen Talentmanagement-Ansatzes festzulegen (Lewis & Heckman, 2006,
S. 143ff).
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Es ist die unabhéngige Entscheidung eines jeden Unternehmens, welche Zielgruppe
von Mitarbeiterinnen — Talente im engen oder weiten Sinn — mit dem Talentmanage-
ment-Programm angesprochen werden sollen. Fir den Erfolg und die Glaubhaftigkeit
des Talentmanagements innerhalb des Unternehmens wird es am wichtigsten sein, die

einmal getroffene Auswahl nachvollziehbar und durchgehend beizubehalten.

Tabelle 1: Talentdefinition & Zielgruppe

Talentmanagement-Ansatz Talentdefinition & Zielgruppe

Konventionelles Talentmanagement | - Talent = individuelle Person selbst
- hohe Leistung & Potential
- im Unternehmen weiter geformt, gefor-

dert & entwickelt

Talent-Relationship-Management - Talent = vollstandig ausgebildete V.I.P.s
- Schlisselkrafte > am  Arbeitsmarkt
schwierig zu bekommen

- sofortiger Einsatz in Schliisselpositionen

Integriertes Talentmanagement - Talente = Eigenschaften von Personen

- alle Mitarbeiterlnnen = wertvoll

Strategisches Talentmanagement - keine spezielle Talentdefinition
- Talentdefinition & Zielgruppe - aufbau-

end auf Unternehmensstrategie & -ziele

Quelle: Zusammenfassung Kapitel 3.3.1

3.3.2 Ganzheitlichkeit und Nachhaltigkeit

Nach der Entscheidung fir eine Talentdefinition und eine Zielgruppe ist festzulegen, ob
Talentmanagement im Rahmen eines ganzheitlichen und nachhaltigen Prozesskreis-
laufes (Ritz & Sinelli, 2010, S. 11) oder durch einzelne Mallnahmen (Jager, 2009, S.
17) im Unternehmen implementiert werden soll. Hierdurch kénnen sich viele verschie-

dene Auspragungsformen von Talentmanagement-Konzepten ergeben.

Der konventionelle ,,Besten“-Ansatz kann sowohl als ganzheitliches Talentmanage-

ment-Konzept als auch im Umfang von speziellen (Einzel-) Malinahmen implementiert
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werden. Dieser Ansatz fokussiert sich primar auf die beiden Auspragungen ,Leistung &
Potential“, um diese fur eine hdéhere Fuhrungsposition im Unternehmen zu nutzen.
Wurde diese Position besetzt, verlieren die betreffenden Mitarbeiterinnen meist ihren
Status als ,Talent” (Steinweg, 2009, S. 4). Haufig fehlen jedoch bestimmte Kompeten-
zen und Fahigkeiten um eine (ndchst-) héhere Position besetzen zu kénnen, denn ho-
he Leistungs- und Potentialmerkmale reichen nicht immer aus. Deshalb ist die Weiter-
entwicklung, Forderung und Formung der als Talent im engen Sinn identifizierten Mit-
arbeiterlnnen von Bedeutung. Aus diesem Grund liegt ein besonders starker Fokus
auch auf dem Kernprozess ,Entwicklung®. Swailes (2013, S. 40ff) empfiehlt den High-
Potential-Ansatz als ganzheitliches Konzept, welches alle im Kapitel 3.2 beschriebenen
Kernprozesse beinhaltet, im Unternehmen einzufiihren. Dabei sollte die Unterneh-
mensstrategie und -umwelt beriicksichtigt und in Entscheidungen mit einbezogen wer-
den (Enaux et al., 2011, S. 61). Durch die ganzheitliche Ausrichtung des konventionel-
len ,Besten“-Ansatzes sollen einerseits nachhaltige, langfristige Werte sowohl auf Sei-
ten des Unternehmens als auch auf Seiten der Talente im Unternehmen und dessen
Strategie implementiert werden (Galpin, Whittington & Bell, 2015, S. 7). Anderseits soll
dadurch auch die (Nach-) Besetzung wichtiger, strategischer Fihrungspositionen mit
High-Potential-Mitarbeiterinnen auf lange Sicht gewahrleistet sein.

Im Talent-Relationship-Management-Ansatz liegt der Fokus im Gegensatz zum kon-
ventionellen ,Besten“-Ansatz auf einzelnen Maflinahmen und Prozessen (Fischer,
2011, S. 84). Durch ein umfangreiches und aktives Beziehungsmanagement wird die
Identifikation und Rekrutierung von wichtigen und am Arbeitsmarkt knappen, potentiel-
len und ehemaligen Schlisselkréften forciert, unterstitzt und gefordert (Trost, 2014, S.
11f). Der Talent-Relationship-Management-Ansatz baut stark auf strategisch wichtigen
Schlisselpositionen und —mitarbeiterinnen auf und orientiert sich dabei an mittel- bis
langfristige Zeitraumen (Trost, 2014, S. 12). Dieser Ansatz ist priméar in den ersten bei-
den Kernprozessen ,ldentifikation & Gewinnung“ von High-Potential-Mitarbeiterinnen
verankert. Auch die Bindung dieser an das Unternehmen ist nicht au3er Acht zu lassen
(Fischer, 2011, S. 92). Der Aufbau und Betrieb eines solchen Ansatzes ist sehr auf-
wandig, weshalb der Bedarf an besonders wichtigen Mitarbeiterinnen, wie bereits er-
wahnt, Uber einen langeren Zeitraum gegeben sein sollte (Fischer, 2011, S. 86). Durch
die erfolgreiche, langfristige Besetzung und Ausiibung von Schliisselpositionen durch
sofort einsetzbare Talent-Kandidatinnen wird sich diese Investition als Erfolg in der
Zukunft erweisen. In diesem Zusammenhang spielt auch die Nachhaltigkeit eine wich-
tige Rolle. Durch sie sollen einerseits auf individuelle Bedirfnisse der High-Potential-

Mitarbeiterinnen eingegangen und andererseits dadurch die langfristige Wettbewerbs-
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fahigkeit und der dauerhafte Unternehmenserfolg gesichert werden (Thom & Zaugg,
2004, S. 55).

Beim integrierten Ansatz erfolgt die Ausrichtung des Konzepts von Beginn an auf
einer ganzheitlichen Betrachtung. Die Basis bildet meist die Einbeziehung der Unter-
nehmensstrategie. Durch die verschiedenen HR-MalRnahmen entsteht ein gemeinsa-
mer darauf aufbauender, funktionierender und umfangreicher Prozess, welcher gleich-
zeitig als Wettbewerbsfaktor gesehen wird (Steinweg, 2009, S. 7). Deshalb sind die
Abstimmung und die Zusammenwirkung der Kernprozesse ,ldentifikation & Gewin-
nung, Entwicklung, Einsatz und Bindung® sehr entscheidend fur das Gelingen und die
Qualitat dieses Ansatzes (Steinkellner & Czerny, 2009, S. 63). Im Sinn dieses Ansat-
zes verfugt ein Unternehmen nur Uber Mitarbeiterinnen, die Gber den Willen verfigen
ihre Talente einzubringen, sich stetig weiterzuentwickeln und Veranderungen offen
gegenuberstehen (Steinweg, 2009, S. 6). Die Strategie, die der integrierte Ansatz ver-
folgt, ist die richtigen Talente im Sinn von Begabung, Fahigkeiten und Kompetenzen
ins Unternehmen zu holen und alle an den richtigen Positionen im Unternehmen zum
Einsatz zubringen (Jackson & Schuler, 1990, S. 235; Steinweg, 2009, S. 6). Die lau-
fende Entwicklung und Offenheit flr positionelle Veranderung ist dabei von Bedeutung
(Steinweg, 2009, S. 6). Im Sinn eines nachhaltigen Talentmanagements wird durch die
Berticksichtigung aller Talente und deren Weiterentwicklung zu Kompetenzen sicher-
gestellt, dass ein Unternehmen damit langfristig Erfolge generieren und zeithah auf

jegliche Veranderungen reagieren kann (Steinkellner & Czerny, 2009, S. 63f).

Der strategische Talentmanagement-Ansatz (Ritz & Sinelli, 2010, S. 12f) befasst
sich ebenfalls mit einer ganzheitlichen und nachhaltigen Implementierung und Umset-
zung von Talentmanagement. Die Ziele des Talentmanagement-Konzepts werden je-
doch einerseits zwingend auf die Unternehmensstrategie abgestimmt (Schrameyer &
Brandenburg, 2009, S. 49) und andererseits auf Langfristigkeit ausgerichtet (Ritz &
Sinelli, 2010, S. 12). Strategisch bezeichnet ein weiteres Blickfeld firs Unternehmen
und sein Umfeld. Es soll die Einzigartigkeit des Unternehmens, welche sich in der Visi-
on, den Werten, der Tatigkeit etc. widerspiegelt, identifiziert, hervorgehoben und aus-
gebaut werden. Talentmanagement fungiert dabei als wertvolle Unterstitzung (Ulrich,
2012, S. 13). Weiters ist strategisches Talentmanagement stets bemiht und darauf
bedacht sowohl die Kernprozesse, auf welche im Kapitel 3.2 ndher eingegangen wur-
de, als auch die einzelnen personalwirtschaftlichen Teilfunktionen systematisch auf
einander abzustimmen und ins Talentmanagement zu integrieren (Ritz & Sinelli, 2010,

S. 12). In diesem Ansatz ist es daher wichtig Talentmanagement nicht fokussiert zu
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betrachten wie beim Talent-Relationship-Management-Ansatz, sondern auch weitere
im Unternehmen bereits implementierte personalpolitische Programme und Konzepte,
wie beispielsweise Nachfolgeplanung und Performance Management etc., mit einzu-
binden (Ritz & Sinelli, 2010, S. 11). Der strategische Ansatz ist dem integrierten Ansatz
vom ganzheitlichen Talentmanagement-Prozessaufbau sehr &hnlich. Die beiden An-
satze unterscheiden sich, wie bereits im Kapitel 3.3.1 beschrieben, primar durch die
Talentdefinition und Zielgruppe. Die bereits erwahnte strikte Ausrichtung des strategi-
schen Talentmanagement-Ansatzes an der Unternehmensstrategie und den Unter-
nehmenszielen kann auch ein Kennzeichen dieses Ansatzes sein. Im Sinn von Nach-
haltigkeit ist das Wissen Uber die Herkunft zukinftiger Talente im engen und/oder wei-
ten Sinn und der entsprechende Umgang wichtig (Ehnert, 2012, S. 140). Jedoch ist
auch zu bedenken, dass bereits mit den bestehenden Mitarbeiterinnen schonend und
umsichtig umgegangen werden sollte. Eine gute Balance aus Wertschopfung und effi-
zienter, langfristiger Nutzung der Ressource ,Mitarbeiterln® ist zu finden (Ehnert, 2012,
S. 146).

Nach der Analyse der Talentmanagement-Konzeptansatze ist es meiner Ansicht nach
fir Unternehmen am effizientesten Talentmanagement ganzheitlich zu implementieren.
Synergien und langfristige Wettbewerbsvorteile kénnen dadurch auf eine sehr gute

Weise generiert und Mitarbeiterinnen Bedurfnisse dabei beriicksichtigt werden.

Tabelle 2: Ganzheitlichkeit & Nachhaltigkeit

Talentmanagement-Ansatz Ganzheitlichkeit & Nachhaltigkeit

Konventionelles Talentmanagement | - primére Konzentration auf Entwicklung
- Einsatz = instrumentell oder im Sinn ei-

nes ganzheitlichen Prozesskreislaufes

Talent-Relationship-Management - Beziehung im Fokus

- instrumentelle Ausrichtung auf Identifika-
tion & Gewinnung

- nur Besetzung von Schliisselpositionen

- langerfristige Ausrichtung auf Unterneh-

mensziele

Integriertes Talentmanagement - Einbeziehung aller Kernprozess zu ganz-

heitlichen Prozesskreislauf
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- stetiges Lernen & offen fiur Veranderung
- Ubereinstimmung mit Unternehmensstra-

tegie wird empfohlen

Strategisches Talentmanagement - strikte Abstimmung des Talentmanage-
ment-Konzepts auf Strategie & Umfeld

- vorausschauender, strategischer Um-
gang & Nutzung von Ressource ,Perso-
nal*

- ganzheitlicher Prozesskreislauf unter

Einbindung anderer Konzepte

Quelle: Zusammenfassung Kapitel 3.3.2

3.3.3 Menschenbild

Menschenbilder spiegeln Grundannahmen, Einstellungen, Erwartungen und Realitaten
etc. wider (Oerter, 2007, S. 487ff; Weinert, 1998, S. 672), welche das Verhalten von
Fuhrungskréften gegeniber ihren Mitarbeiterinnen beeinflussen (Comelli & von Ro-
senstiel, 2011, S. 108). Sie kdnnen aus der Unternehmenskultur explizit oder implizit
abgeleitet werden (Bechtel, 2003, S. 170). Deshalb steht hinter jedem Talentmanage-
ment-Konzept ein bestimmtes Menschenbild. Im Folgenden Abschnitt wird hierauf né-

her eingegangen.

Wie im Namen bereits ersichtlich bezieht sich der konventionelle ,,Besten“-Ansatz
auf eine elitare Gruppe von bestehenden Mitarbeiterinnen, welche einen Talentstatus
im Unternehmen erhalten. Den ausgewdahlten Talenten werden ein sehr hohes Leis-
tungsniveau sowie ein hohes Potential zuerkannt, welche das Unternehmen fir sich als
wertvoll betrachtet und weiter fordern und entwickeln mdchte. Thnen kommt eine spezi-
elle und bevorzugte Behandlung zu (Steinweg, 2009, S. 4f). Diese findet sich meist
auch in der Unternehmenskultur wieder und lasst daraus das gelebte Menschenbild
ableiten. Nicht selten kommt es deshalb zu einer Zweiklassen-Mitarbeiterinnenstruktur
innerhalb eines Unternehmens (Steinweg, 2009, S. 5). Dies kann zu Demotivation und
Frustration bei nicht ,Talent“-Mitarbeiterinnen fihren. Mit speziellen Malinahmen konn-
te dem entgegengewirkt und auch nicht ,Talente* zur langfristigen Weiterentwicklung
und Motivation angeregt werden (Schaper, 2009, S. 23). Neben hohen Leistungs- und
Potentialmerkmalen sollten High-Potentials auch eine ausgepragte Eigenmotivation

und Selbstverwirklichung besitzen, die sie ins Unternehmen einbringen. All diese Ei-
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genschaften kénnen dem Menschenbild des ,self-actualizing man“ zugeschrieben wer-
den (Wohrmann, 2012, S. 67).

Im Talent-Relationship-Management-Ansatz liegt der Fokus ebenfalls sehr stark auf
einer bestimmten und kleinen Gruppe an hochqualifizierten Personen (Trost, 2014, S.
11f). Diese werden jedoch nicht im Unternehmen entwickelt, sondern sollen priméar von
Beginn an uber die wertvollen Kompetenzen verfiigen. Dieser sehr hohe Anspruch
bereits ,perfekt® zu sein, um als wichtig firs Unternehmen zu gelten, wird sich vermut-
lich sehr in der Unternehmenskultur wiederfinden. Diese Schlusselkrafte stehen im
Mittelpunkt des Interessens und ihren Bedurfnissen wird besondere Aufmerksamkeit
gewidmet (Fischer, 2011, S. 84). Hohe Leistung und eigenstandige Selbstverwirkli-
chung zeichnen dieses Menschbild aus und integrieren damit die Menschenbilder des
,Self-actualizing man® (Kirchler & Endres, 2009, S. 13f; Kirchler, 2011, S. 95ff, Ulich,
2011, S. 45) und der ,Theorie Y* (Holling & Muller, 1995, S. 49f; McGregor, 1960, S.
166ff). Es konnte dazu kommen, dass bei den ,normalen® Mitarbeiterlnnen ein Gefunhl

von Vernachlassigung und Minderwertigkeit aufkommt.

Der integrierte Ansatz bezieht sich auf ein positives Menschenbild (Steinweg, 2009,
S. 6) im Sinn eines positiven Managements (Creusen & Muller-Seitz, 2010, S. 41ff). Mit
der Unterstlitzung von positiven Management sollen individuelle positive Mitarbeiterln-
neneigenschaften erkennbar und fiirs Unternehmen nutzbar gemacht werden (Creusen
& Miller-Seitz, 2010, S. 47). Jedem/r Mitarbeiterln wird Talent zuerkannt und in Folge
dessen werden alle im selben Ausmalfd als wichtig und wertvoll betrachtet. Dies wirkt
sich positiv auf die Wertschatzung aller Mitarbeiterinnen im Unternehmen aus (Stein-
weg, 2009, S. 6). Die Merkmale des Menschenbildes ,complex man®, welche im Kapitel

2.3.3.4 ndher beschrieben wurden, spiegeln sich im integrierten Ansatz sehr gut wider.

Das Menschenbild beim strategischen Talentmanagement-Ansatz hangt mit der
angesprochenen Zielgruppe zusammen. Werden alle Mitarbeiterinnen als wertvolle
Ressource betrachtet, wird sich wie beim integrierten Ansatz ein positives Menschen-
bild in der Unternehmenskultur erkennen lassen (Steinweg, 2009, S. 6). Wahrend bei
einer High-Potential-Zielgruppe hohe Leistungsmerkmale im Vordergrund stehen, wes-
halb vermehrt Mitarbeiterinnen mit Charaktereigenschaften der Menschenbilder ,Theo-
rie Y* (McGregor, 1960, S. 166ff) und ,self-actualizing man“ (Ulich, 2011, S. 45) Beach-
tung geschenkt und Bedeutung zuerkannt werden wird. Der Fokus liegt in Folge des-

sen auf einer Leistungskultur im Unternehmen.
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Da das gelebte Menschbild primar vom Verhalten zwischen Fihrungskraften und Mit-
arbeiterinnen beziehungsweise den Mitarbeiterinnen untereinander gepragt wird, ist es
auch hier wichtig die Individualitdt des Unternehmens zu beriicksichtigen. Die durch
das Management vorgelebten Werte und Visionen bestimmen wesentlich die Entwick-
lung eines Menschenbildes mit. Im Sinne der Mitarbeiterinnen sollte der Umgang in-
nerhalb eines Unternehmens fur alle fair und wertschatzend gestaltet werden.

Tabelle 3: Menschbild

Menschenbild

Konventionelles Talentmanagement | - nur ,besten Mitarbeiterlnnen = wertvoll

- Belohnung von hoher/m Leistung & Po-
tential

- Entwicklung in & mit dem Unternehmen

- Zweiklassen-Mitarbeiterinnenstruktur

Talent-Relationship-Management -, perfekte & fertige” Talente = wertvoll

- Mitbringen von hoher Leistung & selbst-
standiger Entwicklung

- Gefahr der Vernachlassigung & Minder-
wertigkeit von ,normalen® Mitarbeiterin-

nen

Integriertes Talentmanagement - positives Management

- Erkennung & Nutzung der Talente ver-
schiedener Mitarbeiterinnen

- Wertschatzung und Forderung aller Mit-

arbeiterlnnen

Strategisches Talentmanagement - Menschenbild = abhangig von Zielgruppe
- Unternehmensstrategie & -ziele stehen
immer im Fokus und beeinflussen geleb-

tes Menschenbild mit

Quelle: Zusammenfassung Kapitel 3.3.3
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3.3.4 Vor-und Nachteile

In diesem Kapitel soll nun auf einige Vor- und Nachteile der jeweiligen Talentmanage-
ment-Ansatze ndher eingegangen werden. Die Basis hierfur bilden die in den Kapiteln
3.3.1 bis 3.3.3 niedergeschriebenen Erkenntnisse, Gemeinsamkeiten und Unterschie-
de zu den fur diese Arbeit am wichtigsten betrachteten Talentmanagement-

Konzeptansatzen aus der Literatur.

Der konventionelle ,,Besten“-Ansatz eignet sich durch seine Fokussierung auf Identi-
fizierung und Entwicklung von Talenten im engen Sinn vor allem fur Unternehmen
(Steinweg, 2009, S. 5), fur die es schwierig ist ihren externen Bedarf am Arbeitsmarkt
zu decken (Enaux et al., 2011, S. 59). Dieser Ansatz unterstitzt die Unternehmen da-
bei besonders leistungsstarke Mitarbeiterinnen mit viel Potential zu identifizieren und
innerhalb des Unternehmens fiir wichtige (Flhrungs-) Positionen und Schlisselstellen
weiterzuentwickeln. Die Konzentration erfolgt hierbei auf einen kleinen und speziellen
Anteil der Mitarbeiterinnen — den sogenannten High-Potentials — denen sehr viel Auf-
merksamkeit entgegen gebracht wird (Enaux et al., 2011, S. 13; Steinweg, 2009, S. 4)
und in die meist auch viel investiert wird. Durch die Identifizierung und den Aufbau von
internen Talenten im engen Sinn ist es einfacher vakante Schllsselstellen mit entspre-
chenden Mitarbeiterlnnen zu besetzen. Deshalb eignet sich der konventionelle ,Bes-
ten“-Ansatz gut fir die Nachfolgeplanung von héherwertigen und strategisch wichtigen
Positionen. Durch die unternehmensinterne Entwicklung konnen die in Frage kommen-
den Talente im engen Sinn vor ihrem Einsatz beobachtet, getestet und individuell ge-
fordert werden. Dadurch kann den erheblichen Kosten und hohen Irrtumswahrschein-
lichkeiten bei der Rekrutierung am externen Arbeitsmarkt vorgebeugt werden (Enaux
et. al.,, 2011, S. 15). Zu beachten ist jedoch, dass sehr gut ausgebildete Mitarbeiterin-
nen ebenso im selben Ausmalfd bei anderen Arbeitgebern gefragt sind und die Chance
sehr hoch ist, dass sie von denen abgeworben werden (Steinweg, 2009, S. 5). Dies ist
fur ein Unternehmen h&ufig mit hohen Kosten verbunden (Ackermann & Wehner, 2012,
S. 31). Weiters bendtigen auch High-Potentials interne Netzwerke, um ihre Leistung zu
erbringen (Groysberg, Nanda & Nohria, 2004, S. 96). Deshalb diirfen die anderen Mit-
arbeiterlnnen als soziales System keinesfalls vernachléassigt werden (Steinweg, 2009,

S. 5), sondern sind ebenfalls zu motivieren, weiterzuentwickeln und zu férdern.

Im Gegensatz zum herkdbmmlichen Recruitingprozess befasst sich der Talent-
Relationship-Management-Ansatz mit einem mittel- bis langfristigen Besetzungsplan.
Innerhalb des Unternehmens werden die Schliisselkompetenzen identifiziert mit denen

strategisch wichtige Positionen bei Bedarf besetzt werden kénnen. Eigene Talente-
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Pools mit einer spezifischen, auf die Unternehmensanforderung abgestimmten Perso-
nengruppe werden stetig aufgebaut und verwaltet. Durch die eigenstandige Durchfih-
rung der Identifizierung und Gewinnung solcher potentiellen und ehemaligen Schlus-
selmitarbeiterinnen kann einerseits gewahrleistet werden, dass die Unternehmensphi-
losophie bestmoglich an diese Personen vermittelt wird, andererseits kommen die er-
lebten Erfahrungen direkt der Weiterentwicklung des Ansatzes und des Unternehmens
zu Gute (Fischer, 2011, S. 92). Im heutigen, digitalen Zeitalter gestalten sich Identifika-
tions- und Gewinnungsprozesse von potentiellen und fir ein Unternehmen wertvollen
Mitarbeiterinnen immer aufwandiger und komplexer (Buchheim & Weiner, 2014, S. 1).
Wird der Talent-Relationship-Management-Ansatz daher nicht mit groBem Fokus und
vollem Einsatz betrieben, kann er sich in Zeiten des ,War for Talents” rasch als sehr
teurer und ineffizienter Ansatz herausstellen (Trost, 2012, S. 2). Dieser Ansatz wird
sich daher einerseits fir Unternehmen eignen, die Schliisselkompetenzen nicht oder
nur schwierig innerhalb des Unternehmens aufbauen und entwickeln kbnnen. Anderer-
seits aber auch um neues Wissen, Erfahrungen und Innovationen ins Unternehmen zu

holen.

Der gro3e Vorteil des integrierten Ansatzes besteht wie bereits mehrfach erwahnt
darin, dass er den Fokus auf die Zuordnung der im Unternehmen vorhandenen Mitar-
beiterlnnen auf die richtigen und passenden Positionen aufgrund ihrer Talente und
Kompetenzen legt. Dabei wird ebenfalls die zeitliche Komponente beriicksichtigt, wes-
halb auf Veranderungen rasch reagiert werden kann (Jackson & Schuler, 1990, S. 235;
Steinweg, 2009, S. 6). Durch die Betrachtung aller Mitarbeiterinnen als wertvolle Res-
source macht sich ein Unternehmen nicht von einigen wenigen High-Potentials abhan-
gig (Steinkellner & Czerny, 2009, S. 63), wie beim konventionellen ,Besten®-Ansatz
und dem Talent-Relationship-Management-Ansatz. Durch den Einsatz aller Kernpro-
zesse ist es mdglich einen grolRen und umfangreichen Pool an verschiedenen, wichti-
gen Kompetenzen zu entwickeln und zu nutzen (Steinkellner & Czerny, 2009, S. 63).
Jedoch kann gerade diese umfangreiche Betrachtung und Entwicklung dazu fihren,
dass eventuell wichtigen Positionen und Kompetenzen zu wenig Aufmerksamkeit ent-
gegen gebracht wird. Dies kdnnte sich dann in weiterer Folge negativ auf die Wettbe-
werbsfahigkeit auswirken. Der integrierte Ansatz wird sich daher eher fir Unternehmen
mit Uberschaubarer Mitarbeiterinnenanzahl gut eignen. Da die Bedurfnisse und Talente
der Mitarbeiterinnen im grof3en Umfang bekannt sein werden und daher gut mit den

Bedirfnissen und Zielen des Unternehmens vereinbart werden konnen.
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Beim strategischen Ansatz liegt die Konzentration auf der strategischen Ausrichtung
des Unternehmens und in weiterer Folge auf den zwingend darauf aufbauenden Per-
sonalmafRnahmen. Wahrend die anderen drei Anséatze bereits vordefinierte Talentdefi-
nitionen und ProzessmalRnahmen haben, ist dieser Ansatz in diesen Bereichen unge-
bunden und fur jede Ausrichtung offen. Die Festlegung der Definition von , Talent® und
die Entwicklung sowie Implementierung eines Talentmanagement-Konzepts erfolgt erst
nach genauer Analyse der Unternehmensstrategie und -ziele (Schaper, 2009, S. 24).
Damit ist der strategische Ansatz grundsatzlich fur alle Unternehmensformen individu-
elle einsetzbar. Darin liegt ein groRer Vorteil des strategischen Talentmanagement-
Ansatzes. Wie bereits erwahnt sind die Talentmanagement-Prozesse unverzichtbar mit
der Strategie und den langfristigen Zielen eines Unternehmens verbunden (Ritz & Si-
nelli, 2010, S. 12). Es bedarf daher nicht nur einer stetigen Abstimmung und Anpas-
sung dieser beiden Bereiche, sondern aller strategischen wichtigen Unternehmensauf-
gaben, wie beispielsweise Produktionsentwicklung, Markenstrategie und Wachstum
etc. (von der Oelsnitz et al., 2007, S. 211 ff). Talentmanagement wird in diesem Rah-
men in die gesamte Unternehmensstruktur integriert und darin laufend weiterentwi-
ckelt. Damit ist der strategische Ansatz einerseits sehr nahe am Unternehmensge-
schehen und kann viel zum Wettbewerbserfolg beitragen. Andererseits ist dieser An-
satz mit hohem Aufwand verbunden. Nachteile liegen unter anderem darin, dass zur
Steuerung und Evaluation passende Kennzahlen eingesetzt werden mussen, die Ab-
weichungen und IST-Stande der Malinahmen aussagekréftig darstellen kdnnen
(Schapner, 2009, S. 25). AuRerdem darf auch die hohe Abhangigkeit von den Unter-
nehmensumwelteinflissen, wie beispielsweise Kunden, Konkurrenten, Marktentwick-
lung, globale Veranderungen etc., in diesem Zusammenhang nicht unerwahnt bleiben
(Ritz & Sinelli, 2010, S. 13).

Die Aufstellung dieser Vor- und Nachteile soll als Anregung und zum Nachdenken in-
terpretiert werden. Die zuvor vorgestellten Ansatze bieten eine Gelegenheit wertvolle
Erkenntnisse und Anregungen zu gewinnen, die in die Gestaltung des eigenen indivi-
duellen Talentmanagements in unterschiedlichem Ausmalf einflieRen kénnen. Fir das
Gelingen und den Erfolg eines Talentmanagement-Konzepts wird es von Bedeutung
sein, dass auf die individuellen Bedurfnisse des Unternehmens eingegangen wird und
auch der Blick auf die Strategie und die Unternehmensumwelt ausreichend Berticksich-

tigung findet.
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Tabelle 4: Vor- & Nachteile

Vor- & Nachteile

Konventionelles Talentmanagement

gut ausgebildete Mitarbeiterlnnen fur

Fuhrungspositionen & Schlusselstel-

len

individuelle Forderung & Entwicklung

Nachfolgeplanung fir Schlisselpositi-
onen

interne Bedarfsdeckung, wenn exter-

ne Beschaffung schwierig

hoher Marktwert der Talente -
Wechselbereitschaft zu anderen Un-

ternehmen

hohe Ausbildungs- & Entwicklungs-
kosten = dadurch auch hohe Kosten
durch Fluktuation

Vernachlassigung ,normaler” Mitar-

beiterlnnen

Talent-Relationship-Management

mittel- bis langfristige Stellenbeset-
zungsplanung

sehr rasche Nutzung von Schlissel-
kompetenzen

Uberzeugung durch Beziehung
direkte Nutzung von Erfahrungen im
Identifizierungs- & Gewinnungspro-
zess

neues Wissen, Erfahrungen & Innova-

tion

kostenintensiv

aufwandiger & komplexer ldentifikati-

ons- & Gewinnungsprozess

Gefahr Fachkraftemangel - keine
Verfugbarkeit von vollstdndig ausge-

bildeten Talenten am Arbeitsmarkt

hohe Abh&ngigkeit von externen Per-

sonen

Integriertes Talentmanagement

Besetzung der Stellen mit passenden
Mitarbeiterinnen

rasche Reaktion auf Verdnderung
durch Unabhéangigkeit von High-
Potentials

grol3er Pool an vielfaltigen Kompeten-

zen

- zeitlich & finanziell aufwandig

- zu wenig Beachtung von sehr wichti-

gen Positionen & Kompetenzen -
Gefahr negativer Folgen im Wettbe-

werb
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Strategisches Talentmanagement

+ Talentmanagement auf Unterneh-
mensstrategie & -ziele ausgerichtet

+ Einbindung in gesamte Unterneh-
mensstruktur

+ in allen Unternehmensformen ein-
setzbar

+ sehr vielfaltig im Einsatz

- hohe Abhangigkeit von Unterneh-

mensumwelteinfliissen

passende & aussagekraftige Kenn-
zahlen zur Steuerung & Evaluation

notwendig

aufwandige Implementierung & lau-

fende Umsetzung

Quelle: Zusammenfassung Kapitel 3.3.4

Die nachstehende Abbildung 6 soll dem/r Leserin abschlieend zum Kapitel 3.3 noch

einmal einen Ubersichtlichen Uberblick tiber die in der Literatur dokumentierten und fiir

diese Arbeit am wichtigsten erscheinenden Talentmanagement-Konzeptanséatze ge-

ben. Die grafische Darstellung ist dabei auch als Unterstlitzung zur Verarbeitung der

niedergeschriebenen Gemeinsamkeiten und Unterschiede zu sehen.

Abbildung 6: Gegenuiberstellung der in der Literatur dokumentierten

Talentmanagement-Konzeptanséatze

Ganzheitlich

-

I”fe .
ra/e”b;;:rl:’ las
o
Strategisches
Talentmanagement
o oDy Ressource
N é' ’ es
ntione"meﬂt
Tale”
Talent-Relationship
Management

Instrumentell

Quelle: nach eigener Darstellung
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4 Methodisches Vorgehen

Im empirischen Teil dieser Arbeit wird nun der Blick weg von der Theorie hin zur geleb-
ten Praxis gerichtet. Es soll untersucht werden inwieweit das theoretische Vorver-
standnis der Autorin sich in der Unternehmenspraxis widerspiegelt. Dieses Vorver-
standnis beruht einerseits auf einer Lehrveranstaltung zum Thema ,HR Services &
Talentmanagement®, welche im Rahmen des Masterstudiums an der Ferdinand Por-
sche FernFH abgehalten wurde. Andererseits durch die Aneignung eines umfangrei-
chen Wissens durch das Literaturstudium im Rahmen der Erstellung dieser Arbeit. Da-
raus haben sich einige Vorannahmen und Erwartungen zu den voraussichtlichen Er-
gebnissen und Problemen entwickelt, welche im Kapitel 5.1 ,erwartete Ergebnisse und

mdgliche Probleme* ausfihrlicher dokumentiert sind.

Bei jeder Arbeit ist im Vorfeld zu entscheiden, ob die methodische Vorgehensweise der
durchzufiihrenden Erhebung qualitativ oder quantitativ ausgerichtet sein soll. Durch die
Fragestellung, die dieser Arbeit zugrunde liegt, hat sich sehr schnell ergeben, dass
eine qualitative Ausrichtung am sinnvollsten erscheint. Denn es soll untersucht werden,
wie Unternehmen in Osterreich inr Talentmanagement-Konzept in der Praxis umsetzen
und welche Menschenbilder dahinter stehen. Eine quantitative Herangehensweise
wlrde dazu fihren, dass die Subjektivitat der befragten Unternehmen weitestgehend
ausgeschaltet wird, da bei solchen Verfahren die Objektivitat im Vordergrund steht
(Flick, 2004, S. 14). Das Ziel dieser Arbeit hatte somit nicht erreicht werden kénnen,
denn im Interesse stehen die personlichen Ansichten, Erfahrungen, Handlungen und
Informationen etc. der Interviewpartnerinnen, welche die befragten Unternehmen als
Verantwortliche fir Talentmanagement vertreten. Durch einen qualitativen Zugang ist
es mdoglich einen vertiefenden und komplexen Einblick ins untersuchte Thema zu er-
halten (Tazi-Preve, Kapella, Kaindl, Klepp, Krenn, Titton & Seyyed-Hashemi, 2007, S.
188).

4.1 Erhebungsmethode

Die qualitative Sozialforschung bietet eine Vielzahl an Interviewformen, welche zur
Durchfuihrung der Erhebung angewandt werden kdnnen, wie beispielsweise strukturier-
te oder standardisierte Interviews, narrative Interviews, problemzentrierte Interviews,
explorative Interviews sowie Expertinneninterviews etc. (Aghamanoukjan, Buber &
Meyer, 2009, S. 241ff). Um praktische Talentmanagement-Konzepte ausfindig zu ma-

chen, wurden qualitative Expertinneninterviews angewendet. Sie bieten am besten die
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Moglichkeit die Forschungsfrage direkt und in einer offenen Kommunikation bei den

Anwenderinnen zu erfragen (Aghamanoukjan et al., 2009, S. 422; Dexter, 1970, S. 5ff).

4.1.1 Expertinneninterviews

Expertinneninterviews finden immer h&ufigere Anwendung in der Sozialforschung. In
kaum einer empirischen Untersuchung gibt es nicht zumindest einen kleinen Teil, der
auf durch Interviews erworbenes und fir den Untersuchungsgegenstand relevantes
Expertinnen- und Fachwissen zuriickgreift (Bogner & Menz, 2002, S. 7). Im Rahmen
dieser Interviews stehen nicht die Expertinnen selbst im Mittelpunkt der Betrachtung,
sondern deren spezifisches Wissen im Zusammenhang mit dem Unternehmen (Meu-
ser & Nagel, 2002, S. 72f). Im Zuge der Generierung dieses Wissens fir diese Arbeit
wird das Expertinneninterview als eigenstandiges Verfahren angewendet (Meuser &
Nagel, 2002, S. 72).

Der Personenkreis von Expertinnen ist grundsatzlich weit und vielfaltig gefachert, wie
beispielsweise Personen aus Wirtschaft, Politik, Wissenschaft, Verbanden und Lehre-
rinnen etc. Wer als Expertln definiert wird ist primar abhangig vom Forschungsinteres-
se und kann daher nicht vollstandig aufgezahlt werden (Meuser & Nagel, 2002, S. 73).
In dieser Arbeit werden Personen als Expertinnen definiert, die im befragten Unter-
nehmen die Verantwortung fiir die Umsetzung und Weiterentwicklung des Talentma-
nagement-Konzepts innehaben. Deshalb handelt es sich bei allen Interviewpartnerin-
nen um Personen in Ausfiihrung einer Human Ressource-Tatigkeit, die sich entweder

in einer aktuellen FUhrungs- oder Mitarbeiterinnenposition befinden.

Die Expertinneninterviews sind anhand eines semi-strukturierten Leitfadens durchge-
fihrt worden. Im Vergleich zu anderen Interviewformen bietet das semi-strukturierte
Leitfadeninterview am ehesten die Moglichkeit einerseits Abweichungen von den Fra-
gestellungen zu zulassen und andererseits trotzdem die Nahe zur Thematik beizube-
halten (Hopf, 2004, S. 352). Diese Fragetechnik gewahrleistet damit durch eine gewis-
se Flexibilitat bei der Formulierung der Fragen und eventuellen Nachfragen sowie de-
ren Reihenfolge, dass den Expertlnnen der nétige Spielraum fur ihre Antworten gelas-
sen wird (DiGicco-Bloom & Crabtree, 2006, S. 15).

4.1.2 Erstellung des Interviewleitfadens

Der Interviewleitfaden wurde im Rahmen des Proposals fur diese Arbeit erstellt und

danach durch Anregungen, welche sich im Zuge der weiteren Literaturrecherche und
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durch den Betreuer dieser Masterarbeit ergaben, geringfiigig adaptiert. Aus der For-
schungsfrage sowie weiteren interessanten und damit in Verbindung stehenden The-
menbereichen wurden die Hauptfragen in einem Worddokument notiert. Darauf auf-
bauend sind detailliertere und weiterfihrende Fragestellungen formuliert und den
Hauptfragen zugeordnet worden, um einen guten Uberblick zu erhalten.

Als Einstieg wurde bewusst eine Danksagung fur die Teilnahme und eine Vorstellung
der Person der Autorin gewahlt, um dem/der Interviewpartnerin Wertschétzung und
Personlichkeit entgegenzubringen. Danach ist auf Vorstellung des Forschungsvorha-
bens und die Rahmenbedingungen der Interviews, wie Anonymitat, Audioaufnahme
und geplante Interviewdauer etc., eingegangen worden. Dem/r Expertin wurde der
Start ins Interview dahingehend erleichtert, dass der Einstieg in den Hauptteil mit all-
gemeinen, geschlossenen Fragen erfolgt ist, um danach einen flieBenden Ubergang
auf die umfangreicheren und personlicheren Fragen zu erhalten. In jedem Interview
wurden den Expertinnen dieselben Fragen gestellt, jedoch abhéngig vom Interviewver-
lauf in geringfligig abweichender Reihenfolge und unterschiedlichem Umfang abhéngig

von deren Beantwortung.

Der detaillierte Interviewleitfaden ist sowohl in deutscher als auch englischer Sprache
dargestellt und befindet sich im Anhang dieser Arbeit. Der Hauptteil der Interviews
wurde in Deutsch abgehalten. Ein/e Expertin hat gebeten das Interview in Englisch
durchzufiihren, da einerseits diese Sprache, die aktuelle Konzernsprache ist und ande-
rerseits die deutsche Sprache nicht gut beherrscht wird. Um die Ergebnisse durch

sprachliche Probleme nicht zu verfalschen, wurde diesem Wunsch entsprochen.

Folgende Themenschwerpunkte sind im Interviewleitfaden enthalten:

e Fragen zum eingesetzten Talentmanagement-Konzept

e Fragen zur ldentifizierung der Mitarbeiterinnen als Talent

e Fragen zu den Verantwortlichen, welche Talentmanagement im Unternehmen um-
setzen

e Fragen zu den Erwartungen an das eingesetzte Talentmanagement-Konzept

e Fragen zu Anregungen und Erkenntnissen aus dem eingesetzten Talentmanage-

ment-Konzept
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4.1.3 Stichprobe und Interviewsituation

Wahrend die quantitative Sozialforschung statisch repréasentative Zufallsstichproben
anstrebt, versucht die qualitative Sozialforschung mit ihren Ergebnissen einen Einblick
in die soziale Wirklichkeit zu geben. Dieser wird dadurch erreicht, dass die Stichprobe
die untersuchte Forschungsfrage inhaltlich repréasentiert (Merkens, 1997, S. 100). Des-
halb wurde fur diese Arbeit eine Auswahl an Unternehmen als Interviewpartnerinnen
angestrebt, die bereits ein Talentmanagement-Konzept implementiert und dieses auch
aktuell in Verwendung haben. Damit soll gewahrleistet sein, dass diese Uber ihr Wis-
sen und ihre Erfahrungen mit Talentmanagement umfangreich berichten kénnen. Da
die Forschungsfrage sich konkret auf die Umsetzung von Talentmanagement in Oster-
reich bezieht, war ein weiteres Auswahlkriterium, dass die Unternehmen ihren Sitz be-
ziehungsweise zumindest eine Niederlassung in Osterreich haben miissen. Als Inter-
viewpartnerin wurde gezielt nach den Verantwortlichen fur das Talentmanagement-
Konzept des Unternehmens gefragt, mit welchen dann auch alle Expertinneninterviews
durchgefuhrt wurden. Mit der Stichprobe wurde die geforderte Anzahl von mindestens
10 durchzufiihrenden Interviews im Rahmen einer Masterarbeit an der Ferdinand Por-
sche FernFH genau erfullt. Die Dauer der Interviews war auf ungeféahr ein bis maximal
1,5 Stunden ausgerichtet. Diese Vorgabe konnte mit einer Interviewdauer von durch-

schnittlich eine Stunde erfillt werden.

Zur Auswahl der Interviewpartnerinnen wurde bei bekannten und in Osterreich ange-
siedelten Unternehmen angefragt — mit einer Fokussierung auf die Bundeslander Wien
und Niederosterreich. Diese ergeben die Stichprobe dieser Arbeit. Der Kontaktaufbau
kam durch Bekannte, Verwandte, Studienkollegen und Vortragende an der Ferdinand
Porsche FernFH zustande. An alle Unternehmen wurde danach eine E-Mail mit allen
relevanten Informationen zur Thematik und dem Interviewablauf gesandt. Insgesamt
haben diese E-Mail ca. 15 Unternehmen aus verschiedenen Branchen mit den oben
angefuhrten Kriterien erhalten. 10 Unternehmen haben sich bereit erklart an einem
Interview teilzunehmen. Die Absagen wurden seitens der Unternehmen hauptsachlich
aus zeitlichen beziehungsweise inhaltlichen Grinden vorgenommen, da diese ihr Ta-
lentmanagement-Konzept nicht im Rahmen eines Interviews darstellen wollten. Es hat
vier Unternehmen gegeben, die trotz mehrmaligen Nachfragens der Kontaktperson
ohne Nennung irgendeines Grundes nicht auf die Anfrage reagiert haben. Ein Unter-

nehmen hat aus zeitlichen und personellen Griinden abgesagt.

Die Expertinneninterviews wurden alle im Rahmen eines persoénlichen Einzelgesprachs

innerhalb des befragten Unternehmens — in einem Besprechungszimmer oder einer
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eigenen Buroraumlichkeit — durchgefihrt. Die Termine, welche im Zeitraum von De-
zember 2014 bis Janner 2015 stattfanden, wurden von Interviewpartnerinnen nach der
Kontaktaufnahme selbst vorgeschlagen. Das Forschungsvorhaben und die Rahmen-
bedingungen des Interviews wurden jedem/r Expertin zu Beginn mitgeteilt und es wur-
de im Zuge dessen auch um deren Erlaubnis das Interview mit einem Audiogeréat auf-
zunehmen gebeten — alle haben sich hierzu positiv geduf3ert. Die Interviews wurden
bis auf ein einziges von Beginn des Interviewgespraches bis zu dessen Ende auf Ton-
band aufgezeichnet. Das erste Interview wurde aufgrund eines Missverstandnisses auf
Seiten der Autorin nur wahrend des Hauptteiles aufgezeichnet, weshalb die Nieder-
schrift der nicht aufgezeichneten Interviewteile in der Transkription aus dem Gedacht-
nis erfolgte und dies entsprechend vermerkt wurde. Ein ausfuhrlicher Erzahlfluss kam
nach meist anfanglicher Zuriickhaltung der Expertinnen und in Folge von teils geziel-
tem Nachfragen bei allen Interviewpartnerinnen zustande. Am Ende eines jeden Inter-
views wurde die weitere Vorgehensweise erklart und noch einmal der Dank fur die

Teilnahme und Offenheit ausgedrtickt.

4.2 Auswertungsmethode

Gemald Mayring (2002, S. 65ff) wurde eine Transkription der durch ein Audiogerét auf-
genommen Daten mittels eines Aufbereitungsverfahrens durchgefihrt, um diese aus-
werten zu kénnen. Darunter ist die Ubertragung der digitalen Interviewgesprache in
niedergeschriebene Texte zu verstehen. Die Transkription erfolgte grundsatzlich ,Wort
wortlich® — mit Ausnahme von akustischen Unverstandlichkeiten. Bei Versprechern
oder dialektischen Ausdriicke wurden kleine Adaptionen vorgenommen. Gerausche,
Gesprachspausen oder Betonungen wurden ebenso nicht berlicksichtigt, ansonsten
blieben die Interviewtexte im Original bestehen. Die Datenauswertung erfolgt anhand
einer qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring, auf welche im Folgenden naher einge-

gangen wird.

4.2.1 Qualitative Inhaltsanalyse nach Mayring

Bei der qualitative Inhaltsanalyse handelt es sich um eine Auswertungsmethode, wel-
che Texte bearbeitet, die im Zuge sozialwissenschaftlicher Forschungsarbeiten in der
Erhebung von Daten verwendet werden (Mayring & Fenzl, 2014, S. 543). Im Rahmen
dieser Arbeit sind unter diesen beschriebenen Texten die Transkriptionen der semi-
strukturierten Leitfadeninterviews zu verstehen. Die qualitative Inhaltsanalyse ist laut
Titscher, Meyer, Wodak & Vetter (2000, S. 215ff) die am haufigsten angewandte text-
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analytische Methode mit deren Hilfe eine groRe Menge an Datenmaterial bewaltigt
werden kann. Dabei bleibt sie im ersten Schritt qualitativ-interpretativ und ermaéglicht
dabei die Erfassung latenter Sinngehalte (Mayring & Fenzl, 2014, S. 543).

Das Vorgehen ist bei der qualitativen Inhaltsanalyse streng regelgeleitet, dadurch ist
eine stark intersubjektive Uberprifung des Verfahrens moglich. Die verwendeten in-
haltsanalytischen Regeln basieren dabei auf der psychologischen und linguistischen
Theorie alltaglichen Textverstandnisses (Mayring & Fenzl, 2014, S. 543). Diese Me-
thode zeichnet sich vor allem durch die Kategorienbildung aus, dabei werden die Kate-
gorien direkt aus dem Datenmaterial abgeleitet. Das Kategoriensystem — die Zusam-
menstellung aller Kategorien — stellt damit das eigentliche Instrumentarium dieses Ana-
lyseverfahrens dar. Mit dessen Hilfe werden die Daten bearbeitet und nur diejenigen
Textstellen, welche sich auf die definierten Kategorien beziehen, finden Berticksichti-
gung (Mayring & Fenzl, 2014, S. 544).

4.2.2 Auswertungsschritte

Das Ziel der Datenauswertung ist die Umsetzung von Talentmanagement in der geleb-
ten, Osterreichischen Unternehmenspraxis zu identifizieren und welches Menschenbild
diesen Talentmanagement-Konzepten zugrunde liegt. Wie bereits erwahnt erfolgt die
Auswertung der erhobenen Daten in Anlehnung an die qualitative Inhaltsanalyse nach

Mayring.

Nach der Transkription aller Interviews wurden diese in einem ersten Schritt mehrmals
durchgearbeitet, um in einem induktiven und deduktiven Wechsel auf Basis des Da-
tenmaterials Kategorien zu bilden. Kategorien sind hierbei als Auswertungsaspekte zu
verstehen mit deren Hilfe die Daten bearbeitet werden (Mayring, 2012, S. 29). Die Er-
stellung dieser Kategorien erfolgte sowohl aus den transkribierten Interviewtexten als
auch in Anlehnung an die Fragestellungen des Leitfadens, welche basierend auf der
Analyse der Literatur gebildet wurden. Danach sind die fur die Forschungsfrage inte-
ressanten Textstellen mit Hilfe des Softwareprogramms MAXQDA farblich markiert und
den passenden Kategorien zugeordnet worden (Mayring, 2012, S. 29). Im zweiten
Schritt wurde die zusammenfassende qualitative Technik angewandt. Durch die Zu-
sammenfassung erfolgt eine schrittweise Verdichtung des Datenmaterials durch Gene-
ralisierung und Reduktion auf die wesentlichen Inhalte — die Kernaussagen. Dadurch
wird eine Uberschaubare Darstellung der Ausgangsdaten geschaffen (Mayring, 2007,

S. 82f). Nach der umfangreichen Bearbeitung des gesamten Datenmaterials wurden
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die Zusammenfassungen innerhalb der erstellten Kategorien verglichen und Gemein-

samkeiten sowie Unterschiede herausgearbeitet.

Beispiel 1: Bedeutung von Talentmanagement — Unternehmen H

Text Paraphrasieren | Generalisierung | Reduktion | Kernaussage

Also ich glaub, | Ich glaub, dass | Es liegt auf Sei- | Unterneh- UN-Seite = 8
dass es bei| es bei uns sicher | ten des Unter- | mensseite
uns sicher auf | auf einer 8 liegen | nehmens auf | liegt auf 8.
einer 8 liegen | kann von Seiten | einer 8, wenn
kann von Sei- | des Unterneh- | nicht sogar ho-
ten des Unter- | mens, wenn nicht | her, aber eine 8
nehmens, sogar hoher, aber | wird dem ge-
wenn nicht | ich glaube eine 8 | recht.

sogar hdéher, | wird dem gerecht.
aber ich glaub
eine 8 wird
wird dem
schon gerecht.

Beispiel 2: Talentmanagement-Verantwortliche — Unternehmen G

Text Paraphrasieren | Generalisierung | Reduktion | Kernaussage
Da is aa HR | HR ist ein ganz | HR ist ein ganz | HR = we- | HR = wesent-
ein ganz ein | ein wesentlicher | ein wesentlicher | sentlicher licher Teil >

wesentlicher Teil, weil ohne die | Teil, weil ohne | Teil > Ex- | Expertise
Teil, weil ohne | Expertise geht es | die Expertise | pertise ist | wichtig. Posi-
die Expertise | auch gar nicht. | geht es auch | wichtig. tionen be-
geht's auch | Wir sind immer | gar nicht. Ist | Positionen setzten, An-
gar nicht ja. | dabei, wenn es |immer dabei, | besetzten, regungen
Wir sind auch | darum geht Posi- | wenn es darum | Anregungen | geben, Ta-
immer dabei, | tionen zu beset- | geht Positionen | zu geben, | lente in Pro-
wenn es da- | zen, advices zu | zu besetzen, | Talente in | grammen
rum geht Posi- | geben, Talente | advices zu ge- | den Pro- | haben >
tionen zu be- | innerhalb von | ben, Talente | grammen Beteiligung
setzen, amm | Programmen zu | innerhalb  von | zu  haben | von HR. HR
advices zu | haben. Das ist | Programmen zu | >> alles | = Driving-
geben, aaaa | immer innerhalb | haben. Das ist | mit Beteili- | Seat
Talente in in | der IBM mit Betei- | immer mit Betei- | gung  von
innerhalb  von | ligung und auch | ligung und auch | HR & oft
Programmen oft der Driving- | oft der Driving- | Driving-

auch zu ha- | Seat von HR. Seat von HR. Seat von
ben. Das st HR.
immer inner-

halb der IBM

mit Beteiligung
und aaa auch
oft der Driving-
Seat von HR
ja.
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Beispiel 3: Erwartungen an Talentmanagement — Unternehmen |

Text Paraphrasieren | Generalisierung | Reduktion | Kernaussage

Because we | Wir wollen keine | Man will keine | 100% nicht | Keine 100%

don’t want to | 100%, da | 100%, da | gewunscht, | > wird ohne
100% stop | dadurch keine | dadurch  keine | da dann | Externe blind
coming people | Leute mehr von | Leute mehr von | keine exter-
from outside. | extern herein- | extern  herein- | nen  mehr

The reason is | kommen koénnen. | kommen  kén- | gibt & blind
because  we | Der Grund dafiir | nen. Der Grund | wird.

don’t want to | ist nicht blind zu | dafir ist nicht
become blind. | werden. blind zu werden.

4.2.3 Interviewpartnerinnen

Bevor im nachsten Kapitel dieser Arbeit die Ergebnisse der durchgefiihrten Interviews
dargestellt werden, folgt an dieser Stelle ein kurzer Uberblick liber die Interviewpartne-
rinnen. Die vorgestellten allgemeinen Daten werden aus den geschlossenen Fragen
des semi-strukturierten Leitfadeninterviews herausgearbeitet, welche zu Beginn des

Hauptteils im Expertinneninterview gestellt wurden.

Die tabellarische Aufstellung zeigt, dass 90 Prozent der Interviewpartnerinnen weiblich
sind, dies spiegelt den hohen Anteil an Frauen im Human Ressource-Bereich sehr gut
wider (Schwarze, Frey & Hibner, 2013, S. 15; Klemm & Martin, 2000, S. 21). Alle In-
terviewpartnerinnen, die eine Angabe hierzu machten, haben eine Universitits- bezie-
hungsweise Hochschulausbildung absolviert. Die Aufstellung weist weiters mit jeweils
50 Prozent einen sehr ausgeglichenen Anteil an Personen mit und ohne Leitungsfunk-
tion auf. Die Interviewpartnerinnen mit einer Leitungsfunktion haben gemal dieser ta-
bellarischen Darstellung auch eine eher langere Unternehmenszugehdrigkeit. Die Un-
ternehmensbranchen haben sich als sehr vielfaltig erwiesen, ebenso wie die Tatigkeits-
felder der Expertinnen. Diese Tatigkeitsfelder reichen von umfangreicher Personalent-

wicklung bis hin zur reinen Konzentration auf Talentmanagement.

Da eine Interviewpartnerin Angaben zu zwei Unternehmen gemacht hat, konnten aus
den 10 durchgefuhrten Interviews Daten zu 11 unterschiedlichen Unternehmen ge-
wonnen werden. Die befragten Unternehmen weisen eine BelegschaftsgréfZe von 120

bis 9.000 Mitarbeiterlnnen in Osterreich auf.
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5 Ergebnisse: Darstellung und Reflexion

In diesem Kapitel soll nun die zu Beginn gestellte Fragestellung ,Wie setzen Unter-
nehmen in Osterreich Talentmanagement ein und welches gelebte Menschenbild steht
hinter diesen Konzepten?“ beantwortet werden. Die erhobenen und ausgewerteten
Daten aus den qualitativen Expertinneninterviews werden in diesem Kapitel dargestellt
und analysiert. Zur Verdeutlichung der Ergebnisse werden ausgewahlte Zitate in den
einzelnen Kategorien wiedergegeben.

Die gewonnen Daten sind 11 Kategorien zugeteilt worden. Die ersten 8 Kategorien

werden im Rahmen der Ergebnisdarstellung genauer erlautert:

e Talentmanagement

e Talent

e Menschenbild

e Bedeutung von Talentmanagement

e Einsatz und Entwicklung von Talentmanagement
e Aufbau und Umsetzung von Talentmanagement
e Talentmanagement-Verantwortliche

e Erwartungen an Talentmanagement

Die Ergebnisse und Daten aus den letzten 3 Kategorien flie3en in das Kapitel 6.3 ein.
Dieses Kapitel beschaftigt sich naher mit Anregungen und Erkenntnissen fiir die zu-

kunftige Entwicklung von Talentmanagement:

e Anregungen zu und Verbesserungen von Talentmanagement-Konzepten
e Erkenntnisse aus den Talentmanagement-Konzepten

e Erweiterungen und Anderungen von Talentmanagement (-Konzepten)

5.1 Talentmanagement

Was verstehen die befragten Unternehmen unter Talentmanagement und wie erklaren
sie ihr Verstandnis fur den potentiellen Talentkandidaten, damit beschéftigt sich die
Kategorie ,Talentmanagement®. Wie bereits im Kapital 2.2 erwdhnt gibt es in der Lite-
ratur keine einheitliche Definition fir Talentmanagement (Lewis & Heckman, 2006, S.
141). Die erhobenen Daten zu dieser Kategorie sollen zeigen, ob sich diese Vielfalt

auch in der Unternehmenspraxis wiederfindet.
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Die Ildentifikation und Entwicklung von Talenten im engen und weiten Sinn wird von
allen Interviewpartnerinnen der befragten Unternehmen als wichtige Komponente ihres
Talentmanagementverstandnisses genannt. In den meisten Unternehmen sind bei
der ldentifizierung die Performance und das Potential von sehr grol3er Bedeutung. Eine
weitere Gemeinsamkeit, die alle der befragten Unternehmen teilen, besteht darin, dass
sie ihr Talentmanagement primar auf die Ubernahme zukunftiger Fihrungsrollen aus-
gerichtet haben. An dieser Stelle ist zu erwahnen, dass einige dieser Unternehmen
bereits parallel laufende Programme fiir horizontale Karrierewege im Sinn von Exper-
tenkarrieren implementiert haben oder derzeit implementieren. Dennoch haben die
Ergebnisse gezeigt, dass ein grof3er Fokus auf Schlisselfiihrungspositionen liegt. Hie-

rauf wird im Kapitel 5.7 noch naher eingegangen.

Unterschiede haben sich beispielsweise in der Auspragung des Talentmanagementbe-
griffes gezeigt. Wahrend die Interviewpartnerinnen der Unternehmen A, B, F und | ex-
plizit erwahnen, dass zu ihrer Definition von Talentmanagement alles von der Gewin-
nung Uber die ldentifikation und Entwicklung bis zur Bindung von Mitarbeiterinnen im
Sinn eines ganzheitlichen Talentmanagement-Ansatzes zahlt (Enaux et al., 2011, S.
33f), gibt es auch Unternehmen wie C, D und J, die sich nur auf einzelne ausgewahlte
Kernprozesse konzentrieren (Jager, 2009, S. 17). Auch bei der im Talentmanagement-
verstandnis angesprochenen Zielgruppe zeigen sich Differenzierungen. Das Unter-
nehmen E1 setzt hier bewusst, aufgrund ihrer Unternehmensstruktur, auf eine ressour-
cenorientierte Definition. Andere Unternehmen setzen ihr Talentmanagement aus-
driicklich auf einem High-Potential-Ansatz auf, hierzu zéhlen die Unternehmen B, E2,
F, G, H, lund J.

J[...] wir haben viele verschiedene Ansatze [...], dass wir [...] unsere Talente suchen,

finden, férdern und auch fordern wollen.” (A)*

J--.] es ist ein ausgesprochener Grundsatz, dass Talentmanagement fur alle Mitarbei-
ter da sein [...J] und es MalRBnahmen fir alle Mitarbeitergruppen und Jobgruppen geben
soll.“ (E1)®

“[...] identifying the right talent out of [...] people, developing them so that they can take

over our managerial and leadership and top expert positions in [...] the company.” (1)?

1's. 2, Zeile 41-42.
3. 6, Zeile 205-207.
%S. 4, Zeile 135-137.
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Alle Interviewpartnerinnen der Unternehmen geben in der Frage, wie sie einem/r po-
tentiellen Talentkandidatin Talentmanagement erklaren wirden ihre Begriffsdefinition
wieder. Dies lasst darauf schlieRen, dass die Unternehmen ihr Verstandnis und die
Kriterien von Talentmanagement fokussiert verfolgen und umsetzen. Es zeigt sich eine
Tendenz fur die Einstellung ,die richtigen Mitarbeiterinnen fir den richtigen Job zur
richtigen Zeit" (Jackson & Schuler, 1990, S. 235) zu finden. Diese Definition wurde in
den gefuhrten Interviews sehr haufig im Zusammenhang mit der Erklarung von Ta-
lentmanagement genannt. Auch die Punkte hohe Performance und grof3es Potential,
ebenso wie zukiinftige Fuhrungspositionen sind hier sehr oft erwahnt worden. Es wird
versucht den Mitarbeiterinnen die hohen Erwartungen und Zielsetzungen zu verdeutli-
chen, welche die meisten der befragten Unternehmen an die Mitarbeiterinnen im Rah-
men ihres Talentmanagement-Konzepts haben.

Bei der Erklarung von Talentmanagement zeigt sich vermehrt die Tendenz zu einem
gemeinsamen Definitionsverstandnis, das sich durch die haufige Nennung von Begrif-
fen wie Identifizierung, Entwicklung, Forderung, Fiuhrung und Karriere widerspiegelt.
Doch auch hier lasst sich die bereits in der Literatur erwéahnte Definitionsvielfalt erken-
nen (Lewis & Heckman, 2006, S. 141). Die Interviewpartnerin des Unternehmens G
bringt hier deutlich den Anspruch von Vielschichtigkeit, Veranderbarkeit, Neugierde,
Ldsungsorientierung und Neuerfindung als wesentliche Faktoren zum Ausdruck. Diese
haben denselben Stellenwert wie hohe Performance und grofRes Potential, denn oh-
ne diese beiden Komponenten ist es ihrer Ansicht nach nicht méglich ein Talent zu
sein. Unternehmen E1 macht den Mitarbeiterinnen in ihrer Erklarung bewusst, dass sie
mit der Unterstlitzung von Talentmanagement den Unternehmensbedarf mit den Er-
wartungen der Mitarbeiterlnnen vereinen méchten und dadurch die Vision und Strate-
gie erreichen wollen. Im Vergleich dazu erklart die Interviewpartnerin des Unterneh-
mens A ihr Talentmanagement dadurch, dass sie interne Potentiale und Talente erhe-
ben und verwenden mochten, da diese interne Ressourcennutzung sehr wertvoll fur

die Wertschopfungskette des Human Ressource Managements ist.

J[...] das Erheben und [...] verwenden von unseren internen Potentialen und Talenten,
die wir haben. [...] die internen Ressourcen [...] zu nutzen. Das ist einfach in der Wert-

schopfungskette was Human Resources anbelangt [...J wirklich wertvoll. “ (A)*

S, 2f, Zeile 73-76.
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#[--.J unser Talentmanagement ist darauf ausgerichtet, dass [...J] der Unternehmensbe-
darf mit den Erwartungen der Mitarbeiter in Einklang gebracht wird und wir die Ziele
verfolgen, dass wir Karrieren entwickeln, dass wir Jobs gut ,staffen®und dass wir unse-

re [...] Vision und unsere Strategie mit Hilfe des Talentmanagements erfiillen.“ (E1)°

»lalentmanagement geht es darum die besten Talente [...] zu finden, zu evaluieren [...]

und diese auch langfristig ans Unternehmen zu binden. “ (F)°

J[...] talent management is identification of the right people for the right job at the right

time.” (1)’

Die erhobenen und ausgewerteten Daten zeigen, dass jedes der befragten Unterneh-
men Uberlegungen zu ihrer Talentmanagementdefinition vorgenommen hat, wenn
auch in unterschiedlich umfangreichen Ausmafen. Viele Unternehmen verstehen ihr
Talentmanagement als Identifizierung und Entwicklung von High-Potential-
Mitarbeiterinnen. Es lasst sich eine Tendenz zu sehr &hnlichen Definitionen und Krite-
rien fir Talentmanagement erkennen, die eine Ausrichtung der befragten Unternehmen
auf den konventionellen ,Besten“-Ansatz vermuten lassen (Swailes, 2013, S. 33). An-
dererseits weist die Interviewpartnerin des Unternehmens E1 auf das vermehrt res-
sourcenorientiertes Verstandnis hin. Hier spiegelt sich die bereits angesprochene Viel-
falt in der Talentmanagementdefinition (Lewis & Heckman, 2006, S. 141) wider. Diese
Vielfalt zeigt die Individualitdt von Talentmanagement und dass dessen Auspragung

und Umfang vom jeweiligen Unternehmenskontext abhangig ist (Steinweg, 2009, S. 9).

5.2 Talent

Die Definition des Talent-Begriffs ist ein wesentlicher Bestandteil eines Talentma-
nagement-Konzepts. Wie bereits im Kapitel 3.3.1 Talentdefinition und Zielgruppe erlau-
tert, sollte sie bereits zu Beginn der Talentmanagemententwicklung gut Uberlegt wer-
den und individuell auf das jeweilige Unternehmen abgestimmt sein (McDonnell & Col-
lings, 2011, S. 57).

Die Uberwiegende Mehrheit — ndmlich 10 von 11 — der befragten Unternehmen hat

ihre Talentdefinition auf den spezifischen Talentbegriff im Sinn eines High-Potential-

°S. 7, Zeile 226-229.
¢ 3. 3, Zeile 78-79.
"s. 5, Zeile 150-151.
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Managements ausgerichtet (siehe Kapitel 2.1.2). lhnen ist es wichtig, dass Talente im
engen Sinn besondere Leistung, Arbeitsengagement und Potential mitbringen. Jede/r
Mitarbeiterin, der/die diese Kriterien erfillt, hat eine Chance ins Talentmanagement-
Programm aufgenommen zu werden. Es werden gezielt die besten Mitarbeiterinnen
gesucht. Keines der Unternehmen hat eine fixierte Talent-Quote im Unternehmen im-
plementiert. Aus den getatigten Aussagen kann hierzu ein durchschnittlicher Wert von
2% bis ca. 20% der Belegschaft identifiziert werden. Weiters haben die Ergebnisse
gezeigt, dass als Talente identifizierte Mitarbeiterinnen, mit mindestens 2 bis 3 Jahren,
eine gewisse Unternehmenszugehorigkeit aufweisen sollten. Dieser Zeitraum wird zur

Beobachtung und Identifizierung der Talentkriterien bengtigt.

Als Kriterien fur die Identifizierung eines Talents zahlen neben den bereits genannten,
auch schnelle und nachhaltige Entwicklungsfahigkeit, Wille etwas zu erreichen, Team-
fahigkeit, Flexibilitdit und Innovationsfahigkeit. Unternehmen | hat im Rahmen ihres
Talentmanagements 5 Hauptkriterien festgelegt, die ein/e Mitarbeiterin jedenfalls erfll-
len muss. Am wichtigsten ist eine auf3ergewothnliche Performance. Die gezeigte Leis-
tung muss nicht nur sehr gut sein, sondern auch die erwinschten Ergebnisse unter der
Berticksichtigung von Werten und der Einhaltung von Regeln erbracht werden. Agilitat
zahlt ebenfalls dazu. Damit wird die Fahigkeit beschrieben sich in einer unstabilen und
dynamischen Umwelt rasch auf neue Situationen einzustellen und entsprechend zu
handeln. Weiters ist Aspiration im Sinn von Selbstentwicklung und Wachstum zu nen-
nen. Passion ist ebenso ein Hauptkriterium. Sie steht fir Freude und Harte bei der Er-
bringung von Performance. Die Mitarbeiterinnen sollen stetig nach mehr Herausforde-
rungen fragen und streben. Als letzten und sehr wichtigen Punkt ist Mobilitat zu nen-
nen, denn Talente im engen Sinn missen mobil sein, um Schlusselpositionen in ver-
schiedenen Funktionen, Geschéaftsbereichen und Landern besetzen zu kdnnen. Diese
5 Hauptkriterien des Unternehmens | spiegeln sehr gut die identifizierten Talentkriterien

wider, weshalb sie stellvertretend fur alle befragen Unternehmen genannt werden.

Das Unternehmen E1 hat als einziges einen expliziten Grundsatz implementiert, der
besagt, dass die gesamte Belegschaft von Talentmanagement profitiert. Deshalb ha-
ben sie die Talentdefinition auf einen ressourcenorientierten Talentbegriff ausgelegt.
Die MalRnahmen, welche im Rahmen des Talentmanagement-Konzepts durchgefiihrt

werden, sollen allen Mitarbeiterinnen- und Jobgruppen zur Verfigung stehen.
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J[---] €s sind sicher alle Mitarbeiter, missen [...] besondere Leistungen oder Engage-
ment oder sonstigen Sachen erbringen [...] — sie missen auf irgendeine Art und Weise
auffallen. (A)®

»[---] ein valides Bild zu haben [...] ist das wirklich jemand der fir uns [...] Potential
zeigt, das fur uns wichtig ist [...] es sind wirklich Ausnahmefélle, dass jemand als Ta-
lent identifiziert wird, der kiirzer als 2 bis 3 Jahre im Unternehmen ist.“ (H)®

J...] es ist ein ausgesprochener Grundsatz, dass Talentmanagement fur alle Mitarbei-
ter da sein [...J] und es MalBhahmen fir alle Mitarbeitergruppen und Jobgruppen geben
soll.“ (E1)*°

Zur Talentdefinition zahlen auch bestimmte Werte, die ein/e Mitarbeiterin mitbringen
sollte, um als Talent im engen Sinn zu gelten und sich damit von anderen Mitarbeite-
rinnen abzuheben. Diese Werte kénnen auch als wertvolle, seltene und einzigartige
Kompetenzen bezeichnet werden (Lewis & Heckman, 2006, S. 145). Deshalb wurde

der Kategorie ,Talent” auch die Unterkategorie ,Talentwerte® zu geordnet.

Fur alle 10 Unternehmen, welche ihre Talentdefinition als High-Potential-Management
ausgerichtet haben, sind hohe Performance und grol3es Potential die wesentlichen
Kriterien bei der Identifikation von Talenten. Auch Mobilitat ist von mindestens der Half-
te der befragten Interviewpartnerinnen als zusatzlich sehr wichtig eingestuft worden.
Neben diesen Kriterien gibt es Werte, die ebenfalls als relevant erachtet werden fir die
Identifikation von High-Potential-Mitarbeiterinnen. Diese Werte werden gemeinsam mit
der Anzahl der Interviewpartnerinnen der Unternehmen, welche sie angegeben haben,

in der Abbildung 7 grafisch dargestellt.

Mit 8 Nennungen ist Teamfahigkeit am haufigsten genannt worden. Den befragten Un-
ternehmen und deren Interviewpartnerinnen ist es sehr wichtig, dass ihre als Talente
bezeichneten Mitarbeiterinnen gut im Team mit anderen Kolleginnen, Flhrungskraften
und Expertinnen arbeiten kdnnen. Einzelk&mpferinnen sind nicht gewunscht, da von
den Interviewpartnerinnen die Ansicht vertreten wird, dass gemeinsam mehr geleistet
und bessere Ergebnisse erbracht werden kdnnen. Knapp dahinter werden Werte und
Einstellungen angegeben, hiermit ist gemeint, dass die Werte und Einstellungen der

Mitarbeiterinnen zu denen des Unternehmens passen und im optimalen Fall Uberein-

8. 4, zeile 137-139.
°S. 10, Zeile 346-349.
105, 6, Zeile 205-207.
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stimmen. Die Erbringung von Top-Leistungen ist ansonsten nur schwer mdglich. Mit
einer Haufigkeit von 5 Nennungen liegen unternehmerisches Denken, Motivation und
Engagement an dritter Stelle. Einer der Grunde fiir die hohe Relevanz von unterneh-
merischem Denken wird darin liegen, dass Talentmanagement bei den befragten Un-
ternehmen primér fur die ldentifikation und zukiinftige Besetzung von Fihrungs- und
Schlisselpositionen eingesetzt wird. Diese Positionen sind wichtig fur den Erhalt und
den Ausbau des Unternehmenserfolges. Weiters ist es wesentlich einfacher motivierte
und engagierte Mitarbeiterlnnen zu entwickeln und zu foérdern als Mitarbeiterinnen, die
keinen Entwicklungswillen aufweisen. Es bedeutet aber nicht, dass diese Mitarbeiterin-
nen deshalb keine guten und wertvollen Personen sind oder dass sich diese Situation
in Zukunft nicht &ndern kénnte. Sie erfullen nur zurzeit nicht alle Kriterien fur ein Talent
im engen Sinn. Respekt, Offenheit, Kundinnenorientierung, Verlasslichkeit sowie
Kommunikationsfahigkeit und positive Uberzeugungskraft sind ebenfalls Werte, die im
Rahmen der Talentdefinition von Relevanz sind. Sie sind fir die tagliche Arbeit im Um-
gang mit Kundinnen und Kolleginnen wesentlich und sagen einiges tber den Umgang
untereinander und im Unternehmen aus. Ebenfalls zur Sicherung des Unternehmens-
erfolges tragen die Werte Weitsicht, Innovation, Ehrgeiz und Weiterentwicklungswille
bei, weshalb sie nicht unerwahnt bleiben sollen.

Abbildung 7: Talentwerte

Teamfahigkeit

Werte & Einstellung
Unternehmerisches Denken
Motivation & Engagement
Respekt & Offenheit

Kunde & Verlasslichkeit
Kommunikation & Uberzeugung
Weitsicht

Innovation

Ehrgeiz & Wille
Selbtentwicklung & Wachstum
Prasenz & Organisation
Kompent sein

Flhrung

Expertise

Diversitat

0 2 4 6 8 10
B Anzahl an Unternehmen

Quelle: zusammengefasste Ergebnisse Unterkategorie ,Talentwerte*
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Die Analyse der Kategorie Talent hat gezeigt, dass die Mehrheit der befragten Unter-
nehmen ihre Talentdefinition auf die Zielgruppe der High-Potentials (Swailes, 2013, S.
33) auslegt. Nur ein Unternehmen hat sich explizit fir eine ressourcenorientierte Ta-
lentdefinition entschieden (Steinkellner & Czerny, 2009, S. 62). Im Interview wurde als
Grund die Unternehmensstruktur — Non Profit Organisation — und der Kundinnenbedarf
genannt. Alle Interviewpartnerinnen der Unternehmen haben betont, dass jede/r Mitar-
beiterin die Chance hat ins Talentmanagement-Programm aufgenommen zu werden,
insofern sie die Kriterien erfullen. Durch die angegeben Kriterien und Werte hat sich
gezeigt, dass die Anspriiche sehr hoch und auf eine Leistungskultur ausgerichtet sind.
Fur die wichtigen und Top-Positionen in den Unternehmen werden entsprechende Mit-
arbeiterlnnen gesucht, entwickelt, geférdert und eingesetzt, daraus lasst sich auch die
Talent-Quote von 2 bis ca. 20% ableiten.

5.3 Menschenbild

Die Kategorie Menschbild soll Erkenntnisse und Aufschlisse liefern wie die befragten
Unternehmen mit ihren Mitarbeiterinnen umgehen. Welche Ansichten, Erwartungen
und Hoffnungen etc. haben sie von ihnen beziehungsweise setzen sie in diese (Oerter,
2007, S. 487ff; Weinert, 1998, S. 672). Hierzu erfolgt die Aufteilung in die Unterkatego-
rien ,Umgang mit den Mitarbeiterinnen®, ,schriftliche Festlegung® und ,Mitteilung des

Talentstatuts®.

Im Zusammenhang mit der Frage, wie der Umgang im Unternehmen mit den Mitarbei-
terlnnen erfolgt, wurde sehr hdufig das Thema Kommunikation angesprochen. Die In-
terviewpartnerinnen der Unternehmen B, C, F, G und J sind explizit der Ansicht, dass
gute Kommunikation wesentlich fir den Umgang zwischen Fuhrungskraft und Mitarbei-
terln sowie allgemein untereinander ist. Alle diese Interviewpartnerlnnen, bis auf J,
haben ihre Kommunikation als offen und respektvoll beschrieben. Die Interviewpartne-
rinnen der Unternehmen D und | erachten eine respektvolle und offene Kommunikation
ebenfalls fur wichtig, sehen hier aber noch Entwicklungsbedarf. Dieses Thema wird
haufig als Kernaufgabe der Fiihrungskrafte betrachtet, denn sie sind die Hauptbezugs-

personen der Mitarbeiterinnen.

Anerkennung, Fairness und Respekt sind weitere Punkte, die Relevanz im Umgang mit
den Mitarbeiterinnen haben. Sie sind die Indizien, dass gegenseitige Wertschatzung im
Unternehmen gelebt und geschatzt wird. Auch in der Gestaltung der Raumlichkeiten

(flexible Arbeitsplatze und -orte), den Arbeitszeiten (Gleitzeit und Vertrauensarbeitszeit)
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und dem Vertrauen spiegeln sie sich wider. Die Interviewpartnerin des Unternehmens
F zeigt ganz deutlich auf, dass ihnen Anerkennung, Fairness und Respekt nicht nur
sehr wichtig sind, sondern auch ein Teil der Unternehmensphilosophie. Die Mitarbeite-
rinnen haben alle Vertrauensarbeitszeiten und keine explizit zugewiesenen Arbeits-
platze. Als IT-Unternehmen niitzen sie die modernen Technologien und erméglichen
ortunabhangiges Arbeiten. Fir sie flie3t hier auch Familienfreundlichkeit, soziales En-
gagement und Flexibilitat etc. mit ein. Auch das Unternehmen G legt hierauf sehr viel
Wert. Diversitat und Nationenvielfalt ist ihnen in dem Zusammenhang sehr wichtig. Es
ist fur sie ein Tabu Offenheit und Gleichberechtigung, zum Beispiel gegeniber Frauen
und Homosexuellen, nicht zuzulassen. Deshalb betreibt das Unternehmen G eigene
Netzwerke, Programme etc. flr diese Gruppen. In den letzten Jahren hat das Unter-
nehmen | in diesen Bereichen groRe Veranderungen erlebt. Sie haben ihre Unterneh-
menskultur neu erschaffen. Fir sie gehort es nun zur Normalitat, dass 60 unterschied-
liche Nationen in einem Gebaude sitzen und Englisch nun die Unternehmenssprache

ist.

Eine weitere grol3e Thematik liegt in der Mitwirkung der Mitarbeiterinnen bei Unter-
nehmensprojekten und Entscheidungen. Ungefahr die Halfte'* der befragten Unter-
nehmen legt viel Wert auf aktive Mitgestaltung, Eigeninitiative, Kreativitdt und L6-
sungsorientierung. Die Mitgestaltung erfolgt in den Unternehmen H und J indem re-
gelmafige Mitarbeiterinnenbefragungen zum Thema Umgang und Fihrung etc. durch-
gefuhrt werden. Wéahrenddessen in den Unternehmen A, F, G und | die Mitarbeiterln-
nen beziehungsweise High-Potentials aktiv an Studien und Projekten mitarbeiten dir-
fen und sogar sollen. Fur diese Art der Zusammenarbeit ist gegenseitige Offenheit ein
wichtiges Thema. Dies ist den Interviewpartnerinnen der befragten Unternehmen be-

wusst, weshalb Offenheit haufig explizit und implizit erwahnt wurde.

In den Unternehmen E1 und E2 wird der Umgang mit den Mitarbeiterinnen von der
Interviewpartnerin wahrenddessen als hierarchisch bezeichnet. Es gibt klare Fih-

rungsebenen und auch die Mitgestaltung und -entscheidung ist eindeutig definiert.

J--.] der Umgang mit Mitarbeitern ist schon [...] eher hierarchisch [...] in dem Sinn,
dass es [...] klare [...] Fihrungsebenen gibt und dass auch relativ klar ist [...] bis zum
welchem Punkt mitgestaltet werden kann [...J.“ (E1 & E2)*

1 Unternehmen A, F, G, H, 1 und J.
125, 15, Zeile 519-523.
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»[---] iIn der Kommunikation [...] man kann bei uns sehr [...] viel sagen, mehr als wo
anders [...J.“(G)"

Im Zuge des Umgangs mit den Mitarbeiterinnen wurde auch gefragt, ob und wo dieser
im Unternehmen verankert und niedergeschrieben ist. Die Interviewpartnerinnen der

Unternehmen | und H wollten im Laufe des Interviews hierzu keine Angaben machen.

In allen Unternehmen gibt es Unternehmenswerte zum Umgang mit Mitarbeiterlnnen,
die in den unterschiedlichsten Formen, wie beispielsweise Richtlinien, Glaubenssatze,
Fuhrungsleitsatze oder einem Code of Conduct etc., verankert sind. Im Unternehmen
C bekommt jede/r Mitarbeiterin beim Eintritt das Unternehmenskonzept vorgestellt und
ein Handbuch zum Umgang untereinander mit praktischen Beispielen ausgeteilt. Ne-
ben Glaubenssatzen und festgelegten Zielen, bei denen die Meinung der Belegschaft
Berucksichtigung findet, bietet Unternehmen F den Mitarbeiterinnen die Mdoglichkeit
diverse aktuelle Themen einzubringen und bei diesen mitzuarbeiten. Dabei handelt es
sich um Themenschwerpunkte wie Papa-Wochen, Pension etc. Es arbeiten hierbei
Mitarbeiterinnen aus unterschiedlichsten Hierarchiestufen zusammen. Auch das Un-
ternehmen G bindet die Belegschatft in ihre Umgangsformen mit ein, in dem unter an-
derem Umfragen und Workshops dazu angeboten werden. Die Einbringung von L06-
sungen, ldeen und Vorschlagen der Mitarbeiterinnen wird von allen Fihrungsebenen

gefordert.

»[---] wir haben zum Beispiel keinen Betriebsrat, aber wir haben dafiir einen Diversity-
Counsel, wo immer wieder Mitarbeiter aus unterschiedlichen Hierarchiestufen [...] mit-

arbeiten und diverse aktuelle Themen vorantreiben [...J.“ (F)*

J[-..] wir haben auch die Integrity Charta [...] seit Jahren, da geht es [...] genau um

diese Werte [...] Transparenz, Fairness, Respekt.“ (J)*°

Die dritte Unterkategorie beschéftigt sich mit der Transparenz bei der Mitteilung des
Talentstatus. Sie soll aufzeigen wie offen mit dem Thema innerhalb der Unternehmen
umgegangen wird. Aufgrund eines Missverstandnisses auf Seiten der Interviewerin
wurde die Interviewpartnerin des Unternehmens A wahrend des Interviews hierzu nicht

explizit befragt.

135, 15, Zeile 544-545.
145,17, Zeile 614-618.
15 5. 20, Zeile 712-715.
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In allen 10 Unternehmen, wo die Interviewpartnerinnen Angaben zu dieser Unterkate-
gorie gemacht haben, weil3 die Geschaftsfihrung tber die Talente im engen Sinn Be-
scheid. Bei den Fuhrungskréften zeigt sich ein &hnliches Bild. In 8 Unternehmen ken-
nen sowohl die direkten als auch die anderen Fuhrungskréfte die als Talente identifi-
zierten Mitarbeiterlnnen. In den Unternehmen C und | wissen es die Fuhrungskréfte
erst, wenn die Personen sich im Talentmanagement-Programm befinden. Wahrend im
Unternehmen E1 die Fuhrungskréafte die Talente im weiten Sinn nur durch die gesetz-
ten Bildungsmafnahmen erahnen kénnen. Die betreffenden Mitarbeiterinnen selbst
wissen in den meisten Fallen auch, dass sie als Talent im Unternehmen gesehen wer-
den oder kdnnen es zumindest aus den gesetzten Bildungs- und Entwicklungsmalf3-
nahmen ableiten. AuRer im Unternehmen D, wo den Mitarbeiterlnnen durch die Perso-
nalentwicklungsabteilung die Mdglichkeit geboten wird sich ihren Kolleginnen tber ei-
nen Intranetartikel vorzustellen, ist die Kommunikation des Talentstatus eher sehr ge-
ring. Es wird zwar akzeptiert, dass die Talente im engen und weiten Sinn ihren Kolle-
gen selbst davon berichten, jedoch erfolgt keine aktive Mitteilung durch die HR-

Abteilungen in den anderen 9 Unternehmen.

Abbildung 8: Transparenz beim Talentstatus
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Quelle: zusammengefasste Ergebnisse Unterkategorie ,Mitteilung des Talentstatus®

Die Erwartungen, Kriterien und Werte, welche die einzelnen Talentmanagement-
Definitionen und Talentkriterien pragen, spiegeln sich im Umgang innerhalb der befrag-
ten Unternehmen wider. Aus diesem Umgang zwischen Fuhrungskraften, HR-
Abteilung und den Mitarbeiterinnen lassen sich die gelebten Menschenbilder ableiten

(Comelli & von Rosenstiel, 2011, S. 108). In vielen der beschriebenen Umgangsformen
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zeigt sich die Tendenz zur Leistungskultur. Den Mitarbeiterinnen, welche fir die Ta-
lentmanagement-Programme evaluiert wurden, kommt eine spezielle und bevorzugte
Behandlung zu, da ihre Leistung und ihre Potentiale als wertvoll firs Unternehmen
betrachtet werden (Steinweg, 2009, S. 4f). Die kaum vorhandene Transparenz beim
Talentstatus gegentber den anderen Mitarbeiterinnen kdnnte im negativen Sinn eine
Zweiklassen Mitarbeiterlnnenstruktur (Steinweg, 2009, S. 5) vermuten lassen. Die ge-
ringe Transparenz haben die Interviewpartnerinnen der befragten Unternehmen sehr
haufig mit der Unternehmenskultur und der Rucksichtnahme auf die restliche Beleg-
schaft argumentiert. Die HR-Abteilungen wirden ihre Talente im engen Sinn gerne
offen im Unternehmen présentieren, da sie dies als gro3e Wertschatzung und Motiva-
tion betrachten. Jedoch seien noch nicht alle Mitarbeiterinnen soweit, diese hohe
Transparenz anzunehmen und es kénnte ein Minderwertigkeitsgefuhl auftreten. Dies
héatte Frustration und Demotivation bei den nicht als Talent evaluierten Mitarbeiterinnen

zur Folge.

Die Ergebnisse der Talentkriterien-Analyse im Kapitel 5.2 zeigt, dass Selbstentwick-
lung und Wachstum sehr wichtige Komponenten sind, die charakteristische Merkmale
des ,self-actualizing man“ sind (Weinert, 1998 zitiert in Kirchler & Endres, 2009, S. 14).
Die Unternehmen sind hier bemiht gute Rahmenbedingungen zu setzen, um diese
High-Potential-Mitarbeiterlnnen fir sich zu gewinnen und zu binden (Heyse & Ortmann,
2008, S. 11f; Woéhrmann, 2012, S. 67) sowie in weiterer Folge fiir den Erfolg des Un-
ternehmens einzusetzen. Im allgemeinen Umgang lasst sich andererseits erkennen,
dass die befragten Unternehmen A, F, G, H, | und J bemiht sind die Mitarbeiterinnen
in ihre Ziele, Umgangsformen und Projekte etc. aktiv einzubeziehen und ihnen einen
Teil der Verantwortung und Umsetzung zu Ubertragen. Hierbei werden kaum Differen-
Zierungen vorgenommen, sondern meist ist die gesamte Belegschaft aufgefordert mit-
zuwirken. Dies spricht sehr flir das Menschenbild des ,complex man®, das den Mitar-
beiterinnen individuelle Unterschiede, Bedirfnisse und Motivationen zuerkennt (Kirch-
ler & Endres, 2009, S. 171ff; Weissman, 2009, S.18). Die Unternehmen erkennen,
dass jeder einzelne Mensch wertvolle Eigenschaften mitbringt, die vielfaltig zum Ein-

satz gebracht werden kdnnen.

5.4 Bedeutung von Talentmanagement

Die Kategorie ,Bedeutung“ beschéaftigt sich mit der Wichtigkeit von Talentmanagement
innerhalb des Unternehmens. Welchen Wert hat Talentmanagement fir sie? In 7 von

11 Unternehmen (siehe Abbildung 9) konnten die Interviewpartnerinnen auch Angaben
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zur Bedeutung fir die Mitarbeiterinnen machen. Die Bedeutung von Talentmanage-
ment wurde auf einer Skala von 1 bis 10 abgefragt. Bei einer 10 hat Talentmanage-
ment eine sehr hohe Bedeutung und ist in der Wichtigkeit dem Kerngeschaft gleichzu-
stellen. Bei einer 1 hat das Thema fur sie kaum eine Relevanz.

Aus der Abbildung 9, welche die Daten zu dieser Kategorie grafisch darstellt, ist er-
sichtlich, dass in den Unternehmen G und | sowohl fir das Unternehmen selbst als
auch fur die Mitarbeiterinnen das Talentmanagement von sehr grof3er Wichtigkeit ist.
Der Interviewpartner des Unternehmens | ist der Ansicht, dass grof3e Unternehmen
ohne ein gutes Talentmanagement-Konzept nicht langfristig am Markt Gberleben wer-
den. Denn die Mitarbeiterlnnen sind diejenigen, welche die Leistung erbringen und die
Ergebnisse sichern. Deshalb sind sie sehr wichtig und wertvoll fir ein Unternehmen
und mussen laufend neue Kompetenzen entwickeln. Talentmanagement-Programme
helfen den Mitarbeiterinnen dabei und unterstitzen sie bei ihrer Weiterentwicklung. Im
Unternehmen G sehen beide Seiten Talentmanagement als grof3e Karriere- und Ent-
wicklungschance. AuRerdem konnen dadurch viele Moéglichkeiten im Unternehmen

aufgezeigt werden.

Im Allgemeinen ist erkennbar, dass die Unternehmen die Bedeutung von Talentma-
nagement hoher einschatzen als die Mitarbeiterinnen. Vor allem diejenigen, die sich
bereits intensiv mit der Thematik auseinandergesetzt haben, sehen Talentmanagement
als sehr bedeutungsvoll an. Sie haben erkannt, dass es einen wesentlichen Beitrag
zum Erfolg liefern kann. Die Zurlickhaltung und damit geringere Bewertung durch die
Mitarbeiterinnen, haben die Interviewpartnerinnen unter anderem damit begriindet,
dass die Erwartungen der Talente im engen Sinn sehr hoch sind und daher selten in
dem Ausmal? erfillt werden kénnen. Weiters ist das Angebot an hdéherwertigen Positi-
onen begrenzt und nicht immer sofort verfiigbar. Deshalb ist es wichtig, frei werdende
Positionen aus dem Talente-Pool zu besetzen, damit die Programme als glaubwtirdige

und echte Karrierechance angesehen werden.
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Abbildung 9: Bedeutung von Talentmanagement
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Quelle: zusammengefasste Ergebnisse Unterkategorie ,Bedeutung”

In den Unternehmen A, B, C und D wurde die Bedeutung von den Interviewpartnerin-
nen allgemein bewertet mit einem Fokus auf die Unternehmenssicht. Die Mitarbeiterin-
nen des Unternehmens D sind der Meinung, dass die Ressourcen der Personalent-
wicklung bei anderen Themen besser eingesetzt waren. Dies kdonnte damit zusam-
menhangen, dass das Thema bereits seit mehreren Jahren im Unternehmen prasent
ist, aber aufgrund des geringen Bedarfs weniger priorisiert und gefordert wurde. Durch
den ,War for Talents" und die Veranderung der Arbeitsmarktsituation ist das Bewusst-
sein fur die Wichtigkeit von Talentmanagement auf Unternehmensseite erst in den letz-

ten Jahren gestiegen.

,Das ist auch ein Punkt in unserer Strategie. Einfach Mitarbeit, Talentmanagement,
Leadership.“ (B)'®

»[...] da fehlt noch [...], dass wir [...] das dann auch entsprechend mit der Effizienz um-
setzten wie wir es [...Jwollen. [...] von Seiten des Mitarbeiters [...] ist [...] die Wahr-

nehmung eher bei einer 5 oder bei einer 6. (H)*'

»lalent management in our company is considering the back on the company. We
won't do it, we would die. [...] | think that the companies who don’t do it are likely to die

one day.” (I)*®

165, 7, Zeile 247-248.
7’3, 13, Zeile 465-467.
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Die hohe Bedeutung von Talentmanagement auf der Unternehmensseite kdnnte mit
der veranderten Welt- und Arbeitsmarktsituation in Verbindung stehen. Fachkréfte und
qualifizierte Mitarbeiterinnen sind durch den demografischen Wandel immer schwieri-
ger zu bekommen (Graller, 2012, S. 152). Talentmanagement unterstutzt die Unter-
nehmen dabei wertvolle Ressourcen in Form von Mitarbeiterinnen zu gewinnen und
dadurch die gesetzten Ziele und Vorgaben zu erreichen (Schrameyer & Brandenburg,
2009, S. 38f), um damit den langfristigen Unternehmensbestand und -erfolg zu sichern.

Auf Seiten der Mitarbeiterlnnen ist das Bewusstsein fir die Wichtigkeit von Talentma-
nagement sicherlich vorhanden, dennoch Uberwiegt die Skepsis, dass die Unterneh-
men tatsachlich ihr Konzept in der Art und Weise umsetzen, wie sie es sich vorstellen
und versuchen zu vermitteln. Weiters sind die Anspruche der Mitarbeiterinnen in vielen
Fallen sehr hoch und die Ressourcen auf der Unternehmensseite konnen diesen oft
nicht in demselben Ausmal3 gerecht werden. Dies fuhrt nicht nur zur Demotivation und
Frustration, sondern auch dazu, dass dadurch der Wert von Talentmanagement her-
abgesetzt wird.

5.5 Einsatz & Entwicklung von Talentmanagement

Seit wann setzen die befragten Unternehmen Talentmanagement ein und wie erfolgte
die Entwicklung dieses Konzepts und der damit verbundenen Programme? Damit be-
schéftigt sich die Kategorie ,Einsatz und Entwicklung von Talentmanagement®. Zur
besseren Darstellung wurde diese Kategorie in zwei Unterkategorien geteilt — einer-

seits in ,Einsatz und Grund/Ausléser und andererseits in ,Entwicklung®.

Die Analyse der Interviewergebnisse hat ergeben, dass die Mehrheit der Unternehmen
— namlich 6 von 11 — Talentmanagement seit 5 bis 15 Jahren implementiert haben. Die
Unternehmen G und H beschéftigen sich bereits seit fast zwei Jahrzenten mit diesem
Thema. Sie sind bemuht ihre Programme laufend zu adaptieren und bei Bedarf neue
Programme zu entwickeln. Erst seit wenigen Jahren widmen sich die Unternehmen C,

E1 und E2 dem Thema Talentmanagement und haben hierzu ein Konzept eingefiihrt.

185,12, Zeile 437-438.
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Abbildung 10: Einsatz von Talentmanagement in Jahren
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Quelle: zusammengefasste Ergebnisse Unterkategorie ,Einsatz®

Als Grund oder Ausléser fir die Implementierung eines Talentmanagement-
Konzepts hat die Interviewpartnerin des Unternehmens B die Identifizierung, Bindung
und den Erhalt von guten Arbeitnehmerinnen fir Top-Positionen genannt. Dadurch
sollen zeitliche und finanzielle Ressourcen bei der Evaluierung von Nachfolgern einge-
spart werden. Auch im Unternehmen C waren Kosteneinsparungen einer der Ausloser
fur die Einfihrung eines Talentmanagement-Programms. Der Hauptgrund war aber die
Neubesetzung der Position des HR-Konzernchefs, der seinen Fokus auf internationale
Projekte richtet und Talentmanagement als eines der ersten bereits umgesetzt hat.
Weitere Ausloser, die angegeben wurden, waren unter anderem Unternehmensum-
strukturierungen und die Steigerung des Engagements und der Performance der Mit-
arbeiterlnnen. Ein Grund der von allen Interviewpartnerinnen der befragten Unterneh-
men explizit oder implizit genannt worden ist, war die Erhaltung und der Ausbau der

Wettbewerbsfahigkeit am Arbeitsmarkt und gegeniber den Mitbewerberinnen.

»[...] heute missen Unternehmen aktiv werden [...], damit man die besten Talente vom
Markt [...] holt und die auch langfristig versucht ans Unternehmen zu binden oder auch
bindet.“ (F)*®

“[...] Gber die letzten Jahre noch wichtiger geworden ist [...] Potentiale und Talente

innerhalb des Unternehmens zu haben, weil das ist unser Know-How.“ (G)*°

195, 14, Zeile 495-497.
'3, 13, Zeile 451-452.
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“[...] the reason is the same you have a manager senior vice president retiring and you
need someone who takes over this position and nobody is available or ready. [...] that

was [an] eye opener for us.” (I)*

Mit der Kategorie “Entwicklung” soll darauf Bezug genommen werden inwiefern die
Unternehmen theoretische Talentmanagement-Konzepte, welche in der Literatur do-
kumentiert sind, verwenden und umsetzen. Es soll analysiert werden, ob sie diese an-
wenden und auf welcher Basis die befragten Unternehmen ihr Konzept entwickelt ha-
ben.

Alle Interviewpartnerinnen der Unternehmen haben angegeben, dass die Unternehmen
ihr Talentmanagement-Konzept primar auf Basis der eigenen Anforderungen und
Bedurfnisse entwickelt haben. In Konzernstrukturen erfolgt die Orientierung auch an
der Mutterorganisation, da deren Unterstiitzung flr den Einsatz und Erfolg des Kon-
zepts mitentscheidend ist. Dies wurde von den Interviewpartnerinnen der Unternehmen
C, F, G, H und J bestatigt. In diesen Unternehmen stammt die Grundstruktur des Ta-
lentmanagement-Konzepts oftmals von der Mutterorganisation. Auch die Unterneh-
menskultur und die vorhandenen Rahmenbedingungen sind gemal der Ansicht des
Interviewpartners des Unternehmens | wesentliche Punkte, die einen grof3en Einfluss

auf die Entwicklung haben.

“[...] sehr stark an Japan orientiert [...], denn so ein Konzept muss nattrlich auch von
Japan dann frei gegeben werden, wenn man so etwas startet. [...] es nicht so ratsam,

wenn das komplett von der Philosophie des Mutterlandes abweicht.“ (C)*

“[...] everything which you do must fit to [...] your [...] culture and must fit to your need.
Every company has different needs.“ (1)

Andererseits holen sich die Interviewpartnerinnen aller befragten Unternehmen Anre-
gungen und Erkenntnisse auch durch die Literatur, Studien und Forschungsprogram-
me, Expertinnengesprache, externe Beraterlnnen und der Analyse anderer Unterneh-
men. Die gesammelten Daten werden aufbereitet und auf deren Umsetzung hin ge-
pruft. Die Interviewpartnerin des Unternehmens B hat hierzu eine sehr gute und nach-

vollziehbare Ansicht:

21 5. 14, Zeile 494-496.
2.3, 16, Zeile 573-576.
%3, 15, Zeile 517-518.
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»[---] dann muss man sowieso aufs Unternehmen auch umlegen, weil [...] wenn man
was sieht im kleinen Unternehmen und das funktioniert dort top, heif3t es noch lange
nicht, dass es bei uns funktioniert.
Die Ergebnisauswertung zeigt, dass sich die Unternehmen in der Praxis Uberwiegend
seit mehreren Jahren mit Talentmanagement beschéaftigen und verschiedenste Pro-
gramme entwickelt und implementiert haben. Die immer schwierigere und aufwandige-
re Gewinnung von hochqualifizierten Mitarbeiterinnen fur Schlusselfunktionen und die
damit verbundene zunehmende Konkurrenz der Unternehmen am Arbeitsmarkt sind
nur als zwei Grunde hierfir zu nennen. Sie sind die Folge des demografischen Wan-
dels und dem damit verbundenen ,War for Talents® (Graliler, 2012, S. 152). Durch den
Uberall prasenten Kostendruck kann unter den befragten Unternehmen ein Trend zur
internen Mitarbeiterinnenentwicklung erkannt werden. Junge und talentierte sowie be-
stehende Mitarbeiterinnen mit Potential werden identifiziert und fiir die Besetzung von

wichtigen Positionen ausgebildet.

Als implizite Basis fur die Entwicklung von Talentmanagement-Konzepten kann die
Literatur angesehen werden. Denn alle Interviewpartnerinnen der befragten Unter-
nehmen haben explizit oder implizit angegeben, dass die Anregungen und Erkenntnis-
se aus der Literatur die Entwicklung ihrer Konzepte beeinflusst hat und auch weiterhin
beeinflusst. Die Interviewpartnerin der Unternehmen E1 und E2 hat dies sehr gut wie-

dergegeben:

,Weil natiirlich in unseren Képfen immer gewisse Systeme sind, die es entweder in der
Literatur gibt oder die wir einfach wo anders [...] ahnlich gemacht haben oder gesehen
haben. [...] deswegen ist es implizit dabei, aber jetzt nicht so, dass man sagt, wir ha-

ben das Modell genommen, adaptiert und im Unternehmen eingefiihrt.“ %

5.6 Aufbau & Umsetzung von Talentmanagement

Die Kategorie ,Aufbau und Umsetzung von Talentmanagement® soll analysieren wie
die befragten Unternehmen ihr Talentmanagement ausgerichtet und implementiert ha-
ben. Dazu wurde diese Kategorie in drei Unterkategorien aufgeteilt. Mit der ersten Un-
terkategorie ,Aufbau des Talentmanagement-Konzepts“ soll geklart werden welche

Mitarbeiterinnenzielgruppen angesprochen werden, wie das Talentmanagement-

243, 9, Zeile 320-324.
%53, 14, Zeile 507-510.
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Konzept aufgebaut ist, welche Kernprozesse des Talentmanagements — auf die im
Kapitel 3.2 naher eingegangen wurde — integriert sind und ob die entwickelten Pro-
gramme auf eine bestimmte Dauer begrenzt sind. Die zweite Unterkategorie ,Umset-
zung des Talentmanagement-Konzepts® beschaftigt sich damit wie die Verantwortli-
chen fur Talentmanagement die Konzepte in der Praxis verwirklichen und welche In-
strumente hierbei zum Einsatz gelangen. Zum Abschluss dieser Kategorie soll mit der
dritten Unterkategorie ,korrekte Umsetzung der Talentmanagementanforderungen®
analysiert werden wie die befragten Unternehmen sicherstellen, dass ihre Anforderun-

gen von den Talentmanagementverantwortlichen richtig umgesetzt werden.

Die Datenauswertung der Interviews zeigt, dass 10 von 11 Unternehmen ihre Talent-
management-Konzepte als High-Potential-Ansatz (Steinweg, 2009, S.4) ausgerichtet
haben. Die Ausrichtung ist in der Abbildung 11 nochmals grafisch verdeutlicht. Sie
sehen die Erbringung von sehr hoher Leistung und grof3em Potential als die wesentli-
chen Komponenten ihrer Konzepte. Als Zielgruppe werden primar Mitarbeiterinnen
angesprochen, die zukinftige Flihrungs- und wichtige Schlusselpositionen einnehmen
kénnen. Die Unternehmen A, B, F, G und H haben zusatzlich noch weitere Programme
implementiert, wie beispielsweise flir Fachhochschul- und Universitdtsabsolventen,
Schulabganger von berufsbildenden héheren Schulen sowie Vertriebs- und Projektkar-
rieren. Als einziges Unternehmen hat E1 das Talentmanagement-Konzept auf einen
ressourcenorientierten Ansatz (Enaux et al., 2011, S. 12) ausgerichtet und involviert

damit alle Mitarbeiterinnen.

Die Unternehmen A und D unterstitzen ihre als Talente identifizierten Mitarbeiterinnen
im instrumentellen Sinn durch einzelne, gezielte Programme (Jager, 2009, S. 17) und
nicht durch einen ganzheitlich strukturierten Ansatz (Ritz & Sinelli, 2010, S. 12). Im
Unternehmen A wird bereits im Recruiting versucht potentielle Nachwuchsfiihrungs-
krafte zu identifizieren und zu gewinnen. Im Kernprozess ,Entwicklung von Talenten®
spielen die Fuhrungskrafte als Personalentwickler eine sehr wichtige Rolle. In ihrer
Verantwortung liegt die individuelle Forderung von High-Potential-Mitarbeiterinnen,
ebenso wie die Verteilung von speziellen Aufgaben zur Entwicklungs- und Motivations-
steigerung. Die HR-Abteilung unterstitzt die Fihrungskrafte dabei in dem sie diesen
Mitarbeiterinnen Programme und Mal3nahmen anbietet, um sie auf ihre zukinftige Rol-
le in einer Fuhrungsposition vorzubereiten. Das Unternehmen D hat sein Konzept
ebenfalls auf die Identifizierung und Entwicklung von Talenten im engen Sinn zu Fuh-
rungskraften ausgerichtet. Es wurden zwei Programme implementiert. Ein Programm

ist ein Online-Test zur Auswahl und ldentifizierung von geeigneten Mitarbeiterinnen,

Seite 93




welches den Fokus auf Personlichkeitsmerkmale und -interessen richtet. Nach dessen
positiver Absolvierung erfolgt die Teilnahme am zweiten Programm, dem Fihrungs-
krafteentwicklungsprogramm, in welchem verschiedene Module zu absolvieren sind.
Seit 2015 steht den Mitarbeiterinnen mit der Fachkarriere ein zuséatzliches Programm
zur Verfugung. Weiters ist fur die Zukunft geplant die Fahigkeiten und Talente aller
Mitarbeiterlnnen strukturiert zu erfassen, um diese in verschiedenen Projekten fiirs

Unternehmen einsetzen zu kdnnen.

Im Unternehmen C kommen zwei Ansatze zur Anwendung. Einerseits ein weltweites
Talentmanagement-Konzept, welches in einem strengen Auswahlverfahren die besten
internen Talente im engen Sinn identifiziert. Diese Mitarbeiterinnen haben das Potenti-
al hohe Fuhrungspositionen innerhalb des Konzerns zu tibernehmen. Mit einem vielfal-
tigen Programm, das an verschiedenen europdischen Orten stattfindet, werden die
Fahigkeiten und Starken der ausgewahlten Talente im engen Sinn (weiter-) entwickelt.
Die Philosophie des Unternehmens C ist es offene Stellen primar intern zu besetzen,
hierauf setzt der regionale Talentmanagement-Ansatz an. In den Mitarbeiterinnenge-
sprachen wird die Entwicklungsrichtung aktiv angesprochen und diese entsprechend
gefordert, wenn die betreffenden Mitarbeiterinnen von der Geschaftsfiihrung und den

Fuhrungskréften als Talente gesehen werden.

Die Unternehmen B, E2, F, G, H, | und J haben ihre Talentmanagement-Konzepte im
ganzheitlichen Sinn (Schrameyer & Brandenburg, 2009, S. 50ff) aufgebaut und den
Fokus auf die interne Nachfolgeplanung fur Filhrungs- und Schllisselpositionen gerich-
tet. Sie versuchen in unterschiedlichem Ausmal} alle Kernprozesse des Talentmana-
gements (Enaux et al., 2011, S. 33f) in die entwickelten Konzepte zu integrieren. In den
Unternehmen B, F, G, H, | und J gibt es sowohl konzernweite Talentmanagement-
Konzepte, als auch nationale Konzepte. Diese Unternehmen sind namlich in eine Kon-
zernstruktur eingebettet. Die implementierten Programme sind fur unterschiedliche
Karrierestufen und -wege entwickelt worden. Deshalb beinhalten sie verschiedene An-
forderungen, Qualifikationen und Module, die an die jeweiligen Programme angepasst
sind. Die Talentstrategien beinhalten die Unternehmensstrategie, denn einerseits bildet
diese die Basis fur den Personalbedarf und andererseits sollen die Talente im engen
Sinn einen Mehrwert fir das Unternehmen bringen. Deshalb wird bereits im Recruiting
versucht Mitarbeiterlnnen mit wichtigen Kompetenzen zu gewinnen, wie beispielsweise
Fachexpertise und Social Skills etc. Die Identifizierung der Talente im engen Sinn er-
folgt in den Unternehmen B, F, G, H, | und J durch Talentmanagement-Reviews, in

denen alle Fihrungskrafteebenen und die HR-Abteilung als Moderator Uber die als
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Talente eingebrachten Mitarbeiterinnen diskutieren. Neben der Evaluierung sind die
Fuhrungskréfte auch fur die individuelle Entwicklung und Foérderung der Mitarbeiterin-
nen mitverantwortlich, weshalb ihnen eine grofRe und wichtige Rolle im Rahmen der
Talentmanagement-Konzepte zukommt. Die Personalabteilung steht ihnen mit struktu-
rierten Entwicklungsprogrammen unterstiitzend zur Seite. Durch ein stetiges, hohes
Leistungs- und Potentialniveau bietet sich den Talenten im engen Sinn die Mdglichkeit
an weiterflhrenden beziehungsweise aufbauenden Programmen teilzunehmen. Diese
Teilnahme kann abhangig vom Konzeptaufbau direkt anschlielend, wie beispielsweise
im Unternehmen E2, oder erst nach einiger Zeit erfolgen, wie zum Beispiel im Unter-
nehmen H und J. Die Erwartung der befragten Unternehmen, aber auch der betreffen-
den Mitarbeiterinnen geht in die Richtung, dass als Talente identifizierte Mitarbeiterln-
nen zeitnah nach der Absolvierung der Programme eine hdherwertige Position Uber-
nehmen. Aus ressourcentechnischen Grinden kann diese Erwartung nicht immer im

selben Ausmal erfillt werden.

Das Unternehmen E1 hat ebenfalls eine ganzheitliche Sicht (Ritz & Sinelli, 2010, S. 12)
fur ihr Talentmanagement-Konzept gewahlt. Am Ende jeden Jahres erfolgt jahrlich eine
strategische Personalbedarfs- und Budgetplanung auf dessen Basis der Fokus flrs
kommende Geschéftsjahr vom Management festgelegt wird und die bendétigten Mitar-
beiterlnnenqualifikationen und -ressourcen abgeleitet werden. Es wird versucht sowohl
die individuellen Perspektiven als auch den Unternehmensbedarf im gleichen Ausmalf3
zu bertcksichtigen, denn bei einer Non-Profit-Organisation ist es kaum mdoglich die
gesamte Nachfrage erfullen zu kénnen. Parallel dazu erfolgt eine Analyse der beste-
henden Belegschaftsdaten, um Abweichungen und Ubereinstimmungen aufzuzeigen.
Auf den darunter liegenden Fihrungsebenen werden daraufhin die Leistungen des
vergangenen Jahres eines/r jeden Mitarbeiterln beurteilt und das jeweilige Potential
eingeschatzt. Jede/r Mitarbeiterin erhalt jahrlich einen Entwicklungsplan, der unter-
schiedlich stark ausgeprégt ist und durch diesen die Mitarbeiterinnen im Zuge dessen

in verschiedenen Projekten eingesetzt werden.
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Abbildung 11: Talentmanagement-Ansatze in der Unternehmenspraxis
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Quelle: eigene Darstellung der Unterkategorie ,Aufbau des Talentmanagement-

Konzepts*

Die Mehrheit der befragten Unternehmen hat ihre Talentmanagement-Programme auf
eine Dauer zwischen 5 Monaten und 4 Jahre beschrankt. Nur das Unternehmen G
bietet den Schlisseltalenten die Moéglichkeit wahrend ihrer gesamten Unternehmens-
zugehorigkeit diesen Status zu tragen, sofern die gesetzten Anforderungen und Erwar-
tungen stetig erbracht werden. Die Unternehmen C, D, E1 und J haben ihre Program-
me auf eine Zeitspanne von einem Jahr ausgelegt, wobei vor allem die Interviewpart-
nerin des Unternehmens J hier zu bedenken gegeben hat, dass in diesem Zeitraum
kaum ein wirklicher Entwicklungsschritt erfolgen kann. Die Interviewergebnisse haben
gezeigt, dass die meisten Unternehmen einen Programmzeitraum von 2 bis 4 Jahren
bevorzugen und damit den Angaben der Interviewpartnerinnen zur Folge zufrieden

sind.

J---]das ist jetzt [...] einmal die erste Runde und dieses Konzept soll jetzt auch jahrlich

stattfinden, das man halt jedes Jahr einen Pool [...] raussucht an Mitarbeitern. “ (C)*

% g, 5, Zeile 150-152.
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»---]sind [...] die Stufen mit [...] einem Richtwert von 2 bis 3 Jahren hinterlegt jeweils.*
(E2)27

J[...] da gibt es einiges und von der Dauer [...] 5-monatig jedenfalls und dann kann das

auch bis zu 2, 3 Jahren gehen.“ (G)*®

Nach dem Aufbau der Talentmanagement-Konzepte wird hun auf deren Umsetzung in
der Unternehmenspraxis ndher eingegangen. Die Analyse der Interviewergebnisse hat
gezeigt, dass die befragten Unternehmen Talentmanagement sehr dhnlich umsetzen
und dabei haufig dieselben Instrumente und Methoden einsetzen. In allen Unterneh-
men erfolgt die Gewinnung von Talenten im engen und weiten Sinn durch deren Rek-
rutierung vom externen Arbeitsmarkt. Aus der internen Belegschaft heraus wird die
Identifizierung als Talent im engen und weiten Sinn durchgefihrt. Diese h&ngt von der
Talentdefinition ab und findet bei Talenten im engen Sinn primér durch die direkten
Fuhrungskréfte statt. Sie haben regelmafligen Kontakt zu ihren Mitarbeiterinnen und
kénnen durch laufende Beobachtung sowie Mitarbeiterinnengesprache am besten
eine Leistungsbeurteilung und Potentialeinschatzung vornehmen. Die Anzahl der jahr-
lichen Teilnehmnerinnen an den Talentmanagement-Programmen ist auf3er im Unter-
nehmen E1 beschrankt. Motivations- und Empfehlungsschreiben sind ebenfalls Metho-
den, welche hierfiir eingesetzt werden, wie in den Unternehmen D und J. Die Auswabhl
der Talente im engen Sinn fur die verschiedenen Talentmanagement-Programme er-
folgt in 8 von 11 Unternehmen durch Talent-Reviews (siehe auch Kapitel 3.2.2). Bei
diesen Diskussionsrunden sind alle Fuhrungskrafteebenen, die HR-Abteilung und
eventuelle weitere Verantwortliche anwesend. Wahrend die Unternehmen C und D hier
auf Potentialanalysen beziehungsweise Assessment-Center setzen. Diese Instru-
mente gelangt bei den anderen Unternehmen eher in Einzelfdllen zur Anwendung.
Wenn zukinftig Managementfunktionen besetzt werden sollen, dann gelangen auch
externe Beraterlnnen oder die Bewertung nach internationalen Benchmarks fir diese

Positionen zum Einsatz, wie im Unternehmen |I.

»[--.] Foren machen mit den Fachkréften und diese Fihrungskréafte auch [...J unterstiit-
zen mit unserer Moderation. [...] das ist auch die Evaluierung von unseren Talenten
und High-Potentials. “ (B)*°

27’3, 11, Zeile 403-404.
28 g, g, Zeile 280-282.
293, 4, Zeile 137-140.
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»[---] what they do is [...] benchmark the person against the international benchmarks.”

(|)30

Die Entwicklung der Talente im engen und weiten Sinn erfolgt in den befragten Unter-
nehmen hauptsachlich Uber die berufliche Weiterbildung. Alle befragten Unterneh-
men setzen hierfir Zielvereinbarungs- und Entwicklungsgesprache zwischen Fuh-
rungskraft und Mitarbeiterin ein. In den Unternehmen B, F, H und J werden zur ldentifi-
zierung von Starken, Fahigkeiten und Talenten etc. auch Development-Center einge-
setzt, um aufbauend auf den Ergebnissen einen Entwicklungsplan zu erstellen. Weiters
werden MalRnahmen wie Mentoring oder Coaching in den Unternehmen C, G, | und J
durchgefihrt, aber auch (mehrtdgige) Workshops oder Veranstaltungen in den Unter-
nehmen B, C, D, F und J zu unterschiedlichen Themen wie Strategie, Leadership,
Burn-out und zum gegenseitigen Kennenlernen etc. Um Erfahrung und Wissen aufzu-
bauen, zéhlen unter anderem auch diverse Gruppenarbeiten auf nationaler und inter-
nationaler Ebene, Trainings mit externen Trainerlnnen sowie Seminare und elektro-
nisch unterstitzte Lernmodule zu den implementierten Malinahmen. Die Unternehmen
B, E1, H und | integrieren ihre Mitarbeiterinnen in diverse Projekte, um deren Motivati-
on zu steigern, aber auch um ihr bestehendes und neu erworbenes Know-How in der
Praxis umsetzen zu konnen. Das Unternehmen | setzt hierbei auf Jobrotation, da der
Interviewpartner der Ansicht ist, dass jemand keine Fiihrungskraft werden kann, wenn

er/sie das berufliche Umfeld nicht kennt.

“[...] Training ist fur uns [...] eine Entwicklungsmafinahme, aber nicht die [...] wichtigs-
te. Wir haben dieses [...] Balance-People-Development in [...] einer Verteilung
80:20:10*". Das heilt 10% sind fiir uns im Training, 20% sind sozusagen MaRnahmen
off the job und 80% der Weiterentwicklung sollte eigentlich on the job passieren [...].“
(H)32

“Because in the current environment you cannot become a leader until you don’t know
what’s going around. [...] So this is exactly what we do for our potentials — we rotate
them [...J.” (I)*

%'s. 19, Zeile 692.

%! Die 10% sind als Zusatz zu betrachten und nicht im mathematischen Sinn.
% S. 6, Zeile 202-205.

¥ s. 8, Zeile 289-290.
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Alle Programme der befragten Unternehmen sind darauf ausgelegt, dass diese ohne
Unterbrechungen durchgefiihrt werden. Sollte eine Unterbrechung trotzdem notwendig
sein, dann haben die Interviewpartnerinnen der befragten Unternehmen angegeben,
dass jeder Fall individuell betrachtet und entschieden wird. Denn zum Teil konnte es
sinnvoll sein ein Programm von Seiten des/r MitarbeiterIn oder des Unternehmens vor-
zeitig zu beenden, beispielsweise aus personlichen beziehungsweise familiaren Grin-
den oder weil sich der/die Mitarbeiterinnen anders entwickeln (méchten). Deshalb fin-
det in allen Unternehmen deren Programme langer als ein Jahr dauern, eine jahrliche
Beurteilung des Fortschrittes und des Entwicklungsstatus statt. Die Analyse der Daten
hat jedoch gezeigt, dass kaum Talente im engen und weiten Sinn die Talentmanage-
ment-Programme abbrechen. Die Interviewpartnerinnen sind der Ansicht, dass dies
primar daran liegt, dass die implementierten Programme sehr gut entwickelt sind und
auch laufend adaptiert werden. Es kann auch vorkommen, dass Mitarbeiterinnen sie
beenden und danach keine weiterfihrenden Schritte fir sie stattfinden, da sich wéah-
rend des Programmes herausgestellt hat, dass die betreffenden Mitarbeiterinnen flrs

Unternehmen doch keine Talente im engen Sinn sind.

Nach dem Abschluss eines Programmes tbernimmt ein Grof3teil der als Talente identi-
fizierten und entwickelten Mitarbeiterinnen eine héherwertige Position. Es wird den
Mitarbeiterinnen hierbei nahe gelegt selbst aktiv zu werden und sich nicht nur auf die
HR-Abteilung zu verlassen. Fir Talente im engen Sinn, die zeitnah aus diversen Grin-
den keine neue Funktion Ubernehmen kdnnen hat Unternehmen B ein eigenes Pro-
gramm implementiert. Die Personalabteilung erhalt den Kontakt aufrecht und bietet fur

sie weitere Kurse und Module an.

»[...] die, die noch nicht in der Position sind, die sind dann [...J im Alumniprogramm und
mit denen halten wir auch Kontakt und bieten ihnen [...] immer wieder Module und
Kurse an [...]. Auch beim Networking sind die nattirlich dabei und [...] das ist [...] das
Ziel, dass wir sie dann weiterhin noch im Pool haben, wenn dann offene Positionen da

sind, dass wir dann auf sie zugreifen kénnen. (B)**

Jedes theoretische Konzept ist nur so gut wie seine praktische Umsetzung, weshalb
die befragten Unternehmen durch verschiedene Maflinahmen sicherstellen, dass die
identifizierten Talente im engen und weiten Sinn ihren Anforderungen entsprechen.
Wie bereits erwahnt kommt den Fuhrungskraften dabei ein wichtiger Part zu. Sie sind

die Hauptverantwortlichen fur die jahrliche Evaluierung der als Talente identifizierten

3.3, 7, Zeile 227-232.
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Mitarbeiterlnnen und melden diese auch fir die Programme bei der Personalabteilung
an. Im Unternehmen A und J erfolgt diese Anmeldung tber die direkten Fuhrungskraf-
te. Die Interviewpartnerin des Unternehmens J hat zu diesem Aspekt angemerkt, dass
es zum Teil Probleme mit Interessenskonflikten gibt, weil die weiterentwickelten Mitar-
beiterinnen haufig in andere Bereiche wechseln und die Fuhrungskréafte mit Vakanzen
konfrontiert sind. Die Personalabteilung versucht hier vermehrt zu vermitteln, dass sie
sehr stolz auf diese Mitarbeiterinnen sein kdnnen. In den Unternehmen B, E1, E2, F,
G, H und | wird die Evaluierung wahrenddessen in Diskussionsrunden mit anderen
Fuhrungskréaften durchgefihrt. In diesen Talentmanagement-Reviews werden die iden-
tifizierten Mitarbeiterinnen préasentiert und besprochen. Es besteht die Mdglichkeit auch
Mitarbeiterinnen von anderen Fuhrungskraften vorzuschlagen. Diese Gesprachsrun-
den sind als Wettbewerb und Herausforderung unter den Fihrungskréaften zu sehen.
Durch die Diskussionen soll eine hohe Objektivitdt gewahrleistet werden. Im Unter-
nehmen E2 werden zu diesen Runden auch die zustandigen Karrieremanager hinzu-
gezogen. Die Personalabteilung hat in all diesen Unternehmen die Option identifizierte
Mitarbeiterinnen bei den Fuhrungskraften zu hinterfragen oder weitere in die Diskussi-
on einzubringen. Auch die Mitarbeiterinnen haben die Mdglichkeit in den Mitarbeiterin-
nengesprachen ihr Interesse mitzuteilen. Zur Wahrung der Objektivitdt und zur Sicher-
stellung, dass die Anforderungen der Talentdefinitionen korrekt umgesetzt werden,
bekommen die Fiihrungskrafte zusatzlich Schulungen, Workshops oder Seminare.

LIt’s a challenge always, but that is why we have this talent meeting, which we called

talent round table so that managers can challenge each other [...J.” (1)*°

»ES gibt immer wieder Fihrungskrafte [...], der sagt wir haben so einen komplexen
Bereich und ich brauche [...] 2 Jahre bis [...] die Leute [...] performen kénnen und
wenn ich jetzt jemanden gleich als Talent einmelde, dann ist der gleich wieder weg

kaum hab ich ihn eigentlich soweit [...J.“ (3)*

Die ldentifizierung fur das Talentmanagement-Programm erfolgt im Unternehmen D
tber Empfehlungsschreiben der Fuhrungskrafte und Motivationsschreiben von den
potentiellen Talenten im engen Sinn. Die endgltige Auswahl der als Talente identifi-
zierten Mitarbeiterinnen findet aufgrund des eintdgigen Assessment-Centers statt. Dies
soll einerseits die Sicherheit der korrekten Umsetzung und andererseits auch die Ob-

jektivitat gewahrleisten. Im Unternehmen C ist sowohl die regionale, als auch die inter-

%5, 22, Zeile 771-772.
% 3, 25f, Zeile 916-920.
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nationale Geschaftsfiihrung eingebunden. Beim konzernweiten Programm werden die
Mitarbeiterinnen durch ein offizielles Schreiben eingeladen. Auf regionaler Ebene er-
folgt die Beobachtung und Identifizierung aufgrund der tberschaubaren MitarbeiterIn-

nenanzahl auf einer Einzelbasis.

J...] esist dieser Test. [...] was wir uns anschauen, [...] das sind diese Motivations-
und Empfehlungsschreiben, die [...] abgegeben werden missen [...]. [...] in dem Moti-
vationsschreiben, die Person selber schreibt warum méchte ich das machen /[...J.“ (D)%

»[...] €s gibt da nicht wirklich [...] einen formalisierten Prozess, aber nachdem das [...]
nur ein paar wenige sind, [...] die iberwacht man halt dann auf einer Einzelbasis.*
(C)38

In dieser Kategorie zeigt sich unter den befragten Unternehmen ein deutlicher Trend in
Richtung High-Potential-Management (Steinweg, 2009, S.4), aber auch zu einem
ganzheitlichen Talentmanagement-Ansatz (Schrameyer & Brandenburg, 2009, S. 50ff).
Vor allem in jenen Unternehmen, die Talentmanagement bereits seit mehreren Jahren
implementiert haben und dessen Bedeutung sehr hoch eingeschatzt wird. Weiters ist
es interessant festzustellen, dass der Hauptteil an Entwicklungsmaflinahmen mit 70%
bis 80% on the job gesetzt wird und nur ein wesentlich geringerer Anteil auf off the job-

MaRnahmen und klassische Trainings entfallen.

5.7 Talentmanagement-Verantwortliche

Wer ist fur Talentmanagement verantwortlich, damit beschéaftigt sich die Kategorie ,Ta-
lentmanagement-Verantwortliche®“. Im Kapitel 3.1.2 und 3.1.3 wurde bereits naher auf
die Rollen der Personalabteilung und der FUhrungskrafte eingegangen. Diese beiden
Gruppen haben die Interviewpartnerinnen der befragten Unternehmen auch als die

Hauptverantwortlichen fur Talentmanagement angegeben.

Die nationalen und internationalen HR-Abteilungen sind in ihren unterschiedlichen
Funktionen zustandig fur den Aufbau, die Entwicklung und Durchfiihrung etc. der Ta-
lentmanagement-Programme. In den Unternehmen E1 und E2 sind diese Punkte auf-
grund (noch) fehlender Expertise extern ausgelagert. Als Verantwortliche fur alle Per-

sonalagenden, wie beispielsweise Personalentwicklung, Recruiting und Talentma-

373, 23, Zeile 841-844.
%3, 16, Zeile 567-5609.
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nagement, obliegt ihnen ebenso wie die laufende Adaption und Weiterentwicklung der
implementierten Programme und MalRnahmen, die Steuerungsfunktion und die Mode-
rationsrolle sowie die Vorbereitung der Fiuihrungskrafte auf deren Aufgaben. Sie gestal-
ten die Trainings und Workshops nicht nur (mit), sondern sind meist auch bei diesen
vertreten und Ansprechpartner fir Fihrungskrafte und Mitarbeiterinnen. Im Unterneh-
men D fuhrt die Personalabteilung sogar die Feedbackgesprache mit den Mitarbeite-
rinnen nach dem Assessment-Center. Zu den Aufgaben der Personalabteilung zahlt es
auch den Fuhrungskraften Anregungen zu geben und als Talente identifizierte Mitar-
beiterinnen bei Bedarf zu hinterfragen. Weiters verantworten sie die Besetzung von frei
werdenden Stellen aus den bestehenden Talente-Pools und unterstitzen bei der Nach-
folgeplanung. Gesamt betrachtet kann die HR-Abteilung als unterstiitzender Part und

strategischer Partner betrachtet werden.

J[...] konkrete Tatigkeiten sind bei uns [...] die Steuerung des ganzen Performance-
Management-Prozesses, die liegt bei HR. Auch die entsprechende Moderation von [...]
von den Performance-Reviews ist bei HR und [...] Moderation des Development-
Dialogs ist auch bei uns. [...] Input zu TrainingsmafBhahmen oder anderen Weiterent-

wicklungsméglichkeiten [...J.“ (H)*

“We are the one[s] who run the process. We are the ones who make sure that the pro-

cess is accepted, [...] is understood, [...] is followed in the company.” (1)*°

Wie bereits im Kapitel 3.1.3 beschrieben kommt den Fiihrungskraften eine sehr wich-
tige Rolle im Rahmen der Talentmanagement-Prozesse zu. Durch ihren laufenden und
direkten Kontakt zu den Mitarbeiterinnen z&ahlt die Identifizierung und Férderung dieser
zu ihren taglich Aufgaben, welche sie dort als Selbstverstéandlichkeit einflieRen lassen
sollten (Lang, 2008, S. 166; Villinger, 2011, S. 169). In der Mehrheit der Unternehmen
obliegt ihnen auch die Mitteilung des Talentstatus an die betreffenden Mitarbeiterinnen,
um ihre Wertschatzung auszudriicken. Sie sind aber auch fir die Kommunikation zu-
standig, wenn keine Aufnahme in das Talentmanagement-Programm erfolgte. Wie be-
reits im Kapitel 5.6 erwahnt kann es in dieser Rolle auch zu Konflikten kommen, da die
Fuhrungskréafte haufig ihre guten Mitarbeiterinnen durch deren (berufliche) Weiterent-

wicklung verlieren und es dadurch zu Nachteilen kommt.

%3, 20, Zeile 713-718.
405,21, Zeile 734-735.
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,Eine ganz wesentliche, tragende Rolle kommt dabei natirlich dem direkten Vorgesetz-

ten zu der eine Einschatzung trifft. Ist ein [...] nicht zu unterschatzender Teil.“ (G)*

Die gewonnenen Erkenntnisse aus dieser Kategorie decken sich mit den theoretischen
Grundlagen zu den Rollen der Personalabteilung und der Fihrungskrafte in den Kapi-
teln 3.1.2 und 3.1.3 Damit die implementierten Talentmanagement-Konzepte erfolg-
reich sein kbnnen, ist es wichtig, dass sie gut zusammenarbeiten und gegenseitige

Akzeptanz, Offenheit und Vertrauen herrscht.

5.8 Erwartungen an Talentmanagement

Mit dieser Kategorie sollen die Erwartungen der befragten Unternehmen an ihr Talent-
management-Konzept analysiert werden. Fir eine bessere Ubersicht wurde diese Ka-
tegorie in die Unterkategorien ,erflllte Erwartungen® und ,unerfiillte Erwartungen® auf-
geteilt.

Die befragten Unternehmen konnten bereits sehr viele Positionen mit Mitarbeiterinnen
besetzen, die ein Talentmanagement-Programm erfolgreich absolviert haben. Durch
die Programme werden die als Talente identifizierten Mitarbeiterlnnen im Unternehmen
sichtbar gemacht. Damit steigt das Bewusstsein fiir Talentmanagement und es kénnen
schneller und leichter die richtigen Mitarbeiterinnen fir die richtigen sowie kritischen
Positionen gefunden werden. Weiters ist es dadurch fir Talente im engen und weiten
Sinn einfacher Fihrungs- und Schliisselpositionen zu tGbernehmen, wenn sie noch
keine Beziehungen und Netzwerke aufbauen konnten. Eine weitere Erwartung, die
sich in den meisten Unternehmen bereits erfillt hat, ist eine erfolgreiche Nachfolge-
planung, um wichtige Positionen innerhalb einer kurzen Zeit mit qualifizierten Mitarbei-
terinnen besetzen zu konnen. Jede frei werdende Stelle ausnahmslos durch eine/n
interne/n Nachfolgerin zu besetzen, das erachten die Interviewpartnerinnen der befrag-
ten Unternehmen als nicht sinnvoll. Es erscheint ihnen wichtig auch immer wieder Ar-
beitnehmerlnnen vom externen Arbeitsmarkt aufzunehmen, um neue Erfahrungen und
erweitertes Know-How ins Unternehmen zu integrieren. Durch die implementierten
Talentmanagement-Konzepte wird die Mitarbeiterinnenentwicklung vermehrt aktiv auf
den Unternehmensbedarf gelenkt, anstatt sie primar auf die personellen Bedurfnisse
und Winsche auszurichten. Weiters konnte die Personalentwicklung intensiviert und
eine breitere Grundlagenbasis sowie eine grof3ere Anzahl an Entwicklungsinstrumen-

ten vermittelt werden. Die Interviewpartnerinnen der befragten Unternehmen sind der

3. 6, Zeile 190-192.
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Ansicht, dass die Einfihrung ihrer Talentmanagement-Programme zur Motivationsstei-
gerung bei den Mitarbeiterinnen gefihrt hat und diese sie als Wertschatzung empfin-
den. Die Programme haben ebenfalls zu deren Bindung ans Unternehmen beigetra-
gen.

A ..] ein Effekt, der sich auch sehr schnell bemerkbar gemacht hat, dass man plétzlich
fur die Schliisselpositionen [...] wirklich gute Leute hatte, dass man wusste wo welche
Leute sind, wo Potential ist, dass man jemanden entwickeln kann, wenn man schnell
jemanden braucht [...].“ (E1 & E2)*

J-..] dass wir mit dem Talentmanagement-Programm schon sehr [...] viele Mitarbeiter
sichtbar gemacht haben und auch diese Kultur im Unternehmen aufgebaut haben [...]
wir miissen Talente identifizieren und die entsprechend begleiten [...J.“ (H)*®

In Zukunft erwarten sich die Interviewpartnerinnen der befragten Unternehmen, dass
die Talente im engen und weiten Sinn, aber auch die Fihrungskréfte mehr Eigeninitia-
tive zeigen und Talentmanagement nicht mehr im bestehenden Ausmal’ als HR-
Angelegenheit betrachten. Denn die meist sehr hohen Mitarbeiterinnenerwartungen
konnen aus ressourcentechnischen Grunden nicht immer vollkommen erfillt werden.
Im Sinn des Strebens sich stets zu verbessern, sind die Interviewpartnerinnen und die
befragten Unternehmen bemiht zukinftig ihr bestehendes Talentmanagement-
Angebot hinsichtlich Entwicklungs- und Positionsmdglichkeiten auszubauen. Denn die
Mitarbeiterinnen sichern ihren Unternehmenserfolg. Weiters erachten die Inter-
viewpartnerinnen der Unternehmen es als sinnvoll und zum Teil auch notwendig mehr
als ein Programm anzubieten. Denn mit einem einzelnen Talentmanagementprogramm
kénnen nicht alle als Talente identifizierten Mitarbeiterinnen angesprochen und gefor-
dert werden. In Zukunft wollen Unternehmen A und D vor allem junge Mitarbeiterinnen
ansprechen. Ebenso mdchte Unternehmen | den Frauenanteil in den Talentmanage-
ment-Programmen erhdéhen. Das Thema ,Kosten und Einsparungen® ist in allen Unter-
nehmen von Relevanz, weshalb versucht wird einerseits Talentmanagement mit der
Budgetplanung zu verknipfen und andererseits die Nachfrage nach Talentmanage-
ment bei den Fuhrungskraften noch mehr durch qualitativ hochwertige Programman-

gebote zu steigern.

423,20, Zeile 722-725.
43,21, Zeile 747-749.

Seite 104




“[...] das wir [...] noch mehr Mdglichkeiten fiir die Talente was Positionen etc. betrifft
beschaffen kénnen [...]J.“ (H)*

»[...] another thing which [...] is not meeting my expectation is the ownership of the line
managers. They still see [...] talent management and HR to [be responsible]. That is

what we not want.” (I)*°

Bis auf Unternehmen D sind alle befragten Unternehmen mit ihren Talentmanagement-
Grundkonzepten und -Prozessen sehr zufrieden. Im Unternehmen D sieht die Inter-
viewpartnerin noch etwas Handlungsbedarf in der Zukunft. Die Interviewpartnerin der
Unternehmen E1 und E2 kann als externe Beraterin ebenfalls aufgrund ihrer langjéhri-
gen Zusammenarbeit mit diesen beiden Unternehmen die Auspragung der Zufrieden-
heit mit den Talentmanagement-Konzepten gut einschatzen. Die hohe Zufriedenheit
mit den Talentmanagement-Konzepten findet sich in der Bedeutung von Talentma-
nagement und dessen Akzeptanz durch die Beteiligten wieder. Die Mitarbeiterinnen
haben auch den Ehrgeiz und Willen fur weiterfihrende Talentmanagement-Programme
evaluiert zu werden. Weiters haben die Interviewpartnerinnen der Unternehmen, wel-
che in eine internationale Konzernstruktur integriert sind, erwdhnt, dass durch kon-
zernweites Talentmanagement die internationale Zusammenarbeit positiv geférdert
wurde und Unternehmenswerte auf einer breiteren Basis weitergegeben werden konn-
ten. Obwohl bereits sehr viele Erwartungen an die Talentmanagement-Konzepte erfiillt
werden konnten, streben die befragten Unternehmen und ihre Interviewpartnerinnen
laufend danach Anpassungen und Erweiterungen zu implementieren. Denn es werden
immer wieder Verbesserungsvorschlage oder noch unerfiillte Erwartungen entdeckt,
die es zu optimieren gilt, wie beispielsweise, dass in bestimmten Bereichen noch zu
wenig geschieht oder dass die bestehenden Definitionen und Richtlinien durch die Per-

sonalabteilung zu adaptiert sind.

43,21, Zeile 759-760.
43, 24, Zeile 856-858.
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6 Diskussion, Fazit und Ausblick

Talentmanagement hat sich im Rahmen dieser Arbeit als ein sehr interessantes und
vielfaltiges Thema erwiesen. Es bietet verschiedenste Moglichkeiten, um Mitarbeiterin-
nen fir ein Unternehmen zu gewinnen, zu identifizieren, zu entwickeln und zu binden.
Nicht nur in der bestehenden Literatur wird Talentmanagement als wichtig betrachtet,
auch in der Unternehmenspraxis hat es eine hohe Bedeutung. Dies zeigt sich im Theo-
rie- und Ergebnisteil der Arbeit.

Durch den demografischen Wandel und die damit verbundenen Anderungen am Ar-
beitsmarkt, welche im Kapitel 1.1 erwdhnt wurden, wird Talentmanagement meiner
Ansicht nach in Zukunft in jedem Unternehmen eine nicht zu vernachlassigende Rolle
einnehmen. Wir Menschen leben in einer sehr schnelllebigen und sich rasch verénder-
ten Welt (Nestmann & Werner, 2013, S. 276), die stetige Anpassungen und Verbesse-
rungen erfordert, um als Unternehmen langfristigen Bestand und Erfolg zu gewéhrleis-
ten. Talentmanagement kann hierbei als wertvolle Unterstiitzung fur die Entwicklung
und Kompetenzerweiterung von Mitarbeiterlnnen als Talente im engen und weiten Sinn

betrachtet werden.

Einige Unternehmen haben den Wert von Talentmanagement fiir sich bereits erkannt
und Talentmanagement-Konzepte implementiert. Deren Ahnlichkeiten und Abweichun-
gen zu den Ansatzen in der Literatur soll im Kapitel 6.2 kurz diskutiert und daraus ein

abschlie3endes Fazit abgeleitet werden.

6.1 Theoretische Talentmanagement-Konzepte und deren

Menschenbilder

Im Zuge der Literaturrecherche konnten vier gro3e Talentmanagement-Konzepte
identifiziert werden. Zu diesen Anséatzen zahlen konventionelles, integriertes und stra-
tegisches Talentmanagement sowie Talent-Relationship-Management. Diese Konzepte
sind im Kapitel 3.3 néher erldutert und in vier verschiedene Kategorien hinsichtlich
Gemeinsamkeiten und Unterschiede analysiert worden. Die Untersuchung der Talent-
definition hat ergeben, dass prinzipiell zwei Talentmanagement-Ausrichtungen unter-
schieden werden kdnnen. Einerseits das High-Potential-Management (Swailes, 2013,
S. 33), welches sich auf eine spezielle Mitarbeiterinnengruppe konzentriert und diesen
einen Talentstatus zuerkennt, und andererseits der ressourcenorientierte Ansatz

(Steinkellner & Czerny, 2009, S. 62). Hier werden allen Mitarbeiterinnen spezifische
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Talente zuerkannt, diese individuell geférdert und vom Unternehmen genutzt. Innerhalb
der vier grof3en, theoretischen Talentmanagement-Konzeptansatze lasst sich eine
Tendenz zu Mitarbeiterinnen mit hohem Leistungsvermdgen und Potential als Ziel-
gruppe erkennen. Weiters hat sich gezeigt, dass es bei der Implementierung und Um-
setzung von Talentmanagement eine Préferenz zu vermehrt ganzheitlichen Konzepten
gibt.

Jedem Talentmanagement-Ansatz und Talentbegriff liegt ein Menschenbild zugrunde.
Im Rahmen dieser Arbeit wurden die vier identifizierten theoretischen Talentmanage-
ment-Konzepte daraufhin untersucht. Die Analyse der Anséatze hat ergeben, dass drei
Menschenbilder sehr stark vertreten sind. Bei Talentmanagement-Ansatzen mit einer
High-Potential-Ausrichtung lassen sich vor allem viele Eigenschaften der Menschenbil-
der des ,self-actualizing man® und der ,Theorie Y* erkennen. Zu diesen Eigenschaften
zahlen neben einem sehr hohem Leistungshiveau und Potential auch eine ausgepragte
Eigenmotivation und Selbstverwirklichung (Woéhrmann, 2012, S. 67). Wahrend bei
Konzepten, die alle Mitarbeiterinnen als wertvoll erachten, das Menschenbild des
,complex man® im Vordergrund steht. Denn im Sinn eines positiven Managements
(Creusen & Miller-Seitz, 2010, S. 41ff) werden der gesamten Belegschaft unterschied-
liche Talente zuerkannt (Kirchler & Endres, 2009, S. 171ff; Steinweg, 2009, S. 6).

6.2 Talentmanagement-Konzepte im Theorie-Praxis-Vergleich

Die Analyse der theoretischen und praktischen Talentmanagement-Ansatze und -
Konzepte hat gezeigt, dass sich trotz der grof3en Vielfalt viele Gemeinsamkeiten fin-
den lassen. Sowohl in der Literatur als auch in den befragten Unternehmen haben sich
hohe Leistung und Potential, fachliche und soziale Kompetenz und vor allem der Wille
der Talente im engen und weiten Sinn etwas zu erreichen als sehr wichtige Kriterien fur
die Talentdefinition herausgestellt. Dies lasst darauf schlieRen, dass Talentmanage-
ment immer mit sehr hohen Anspriichen und Erwartungen gegeniiber ihren Zielgrup-
pen verbunden ist. Um den Anspriichen und Erwartungen gerecht werden zu kénnen,
ist es notwendig laufende Adaptionen und Uberpriifungen vorzunehmen, ob die festge-
legten Talentdefinitionen und als Talente im engen und weiten Sinn identifizierten Mit-
arbeiterinnen diesen weiterhin gerecht werden. Denn Talentmanagement ist ein nie

stillstehender Prozess.

Die Gegentberstellung der Talentmanagement-Ansatze aus der Literatur und der ge-
lebten Unternehmenspraxis hat ergeben, dass sich eine Tendenz zu einem ganzheitli-

chen High-Potential-Management erkennen lasst. Dies wird durch die Abbildung 12
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nochmals grafisch verdeutlicht. Die zu erkennende Ausrichtung der Talentmanage-
ment-Konzepte hangt meines Erachtens mit der Budget- und Ressourcenbeschran-
kung zusammen, welche in den Interviews haufig explizit und implizit erwahnt wurde.
Die Gewinnung, Identifizierung und Entwicklung von Mitarbeiterlnnen ist zeitlich und
finanziell (sehr) aufwandig. Aulerdem gibt es keine Garantie, dass die entwickelten
Talente im engen und weiten Sinn langfristig im Unternehmen verbleiben. Hier zeigt
sich ein wesentlicher Konflikt. Einerseits wird es immer schwieriger qualifizierte und
ausgebildete Mitarbeiterinnen am externen Arbeitsmarkt zu finden, andererseits beno-
tigen die Unternehmen sie flr wichtige Fihrungs- und Schllsselpositionen. Weiters
sind diese Mitarbeiterlnnen auch in anderen Unternehmen sehr gefragt, die sie versu-

chen abzuwerben.
Abbildung 12: Talentmanagement — Theorie-Praxis-Vergleich
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Aus den theoretischen und praktischen Talentmanagement-Richtungen sowie aus dem
Umgang mit und dem Verhalten gegeniiber den Mitarbeiterinnen innerhalb der Unter-

nehmen lassen sich die bereits erwdhnten Menschenbilder ableiten. Trotz des Fokus
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auf Leistungskultur diirfen meines Erachtens jene Mitarbeiterinnen, die nicht als Talent
identifiziert wurden, nicht tbergangen werden. Denn im Sinn eines positiven Manage-
ments (Creusen & Miller-Seitz, 2010, S. 41ff) ist es wichtig alle Mitarbeiterinnen als
wertvolle Ressourcen im Unternehmen zu betrachten. Nicht jede/r Mitarbeiterinnen
kann die hohen Anforderungen und Erwartungen der Talentmanagement-Konzepte
erfullen. Dennoch kdnnen sie einzelne und individuelle Eigenschaften, Féahigkeiten und
Kompetenzen besitzen, die im Unternehmen sinnvoll und erfolgsbringend eingesetzt
werden kénnen (Creusen & Miuller-Seitz, 2010, S. 47). In Bezug auf das Menschenbild
der ,Theorie Y* (siehe Kapitel 2.3.1) ist es sinnvoll die intrinsische Motivation der Mitar-
beiterinnen zu férdern, da diese beiden Komponenten sich positiv auf die (Weiter-)
Entwicklung und den Einsatz von Talenten im engen und weiten Sinn auswirken wer-

den.

Das Ziel dieser Arbeit war es bestehende Talentmanagement-Ansétze in der Literatur
zu identifizieren und sie den praktischen Talentmanagement-Konzepten der befragten
Unternehmen gegentber zustellen. Dabei auch die dahinterstehenden Menschenbilder
zu analysieren. Dieser Theorie-Praxis-Vergleich hat gezeigt, dass viele Anregungen,
Erfahrungen und Erkenntnisse aus der Literatur explizit und vor allem implizit in der
gelebten Unternehmenspraxis Anwendung finden. Vor allem bei der Talentdefinition
orientiert sich die Mehrheit der befragten Unternehmen am konventionellen Talentma-
nagement-Ansatz. Denn ihre Zielgruppen des Talentmanagements sind auf High-
Potentials und Schlisselkréfte ausgerichtet. Selbstentwicklung und Wachstum haben
sich in der Analyse der Interviewergebnisse als sehr wichtige Komponenten erwiesen,
weshalb auch in den Talentmanagement-Konzepten der befragten Unternehmen das
Menschenbild des ,self-actualizing man® stark vertreten ist. Auch bei der Implementie-
rung sind sich die theoretischen und praktischen Ansatze sehr ahnlich, da beide ver-
mehrt auf eine ganzheitliche Umsetzung ihrer Konzepte setzen. Trotz dieser und weite-
rer Gemeinsamkeiten konnte kein Ansatz aus der Literatur in der praktischen Umset-
zung als ,best practice-Ansatz identifiziert werden, der universell implementierbar ist.
Denn als eine wesentliche Starke von Talentmanagement hat sich die gro3e Individua-
litdt erwiesen. Sie macht es fur jedes Unternehmen ein- und umsetzbar, weshalb die
hohe Vielfalt und Individualitdt auch als Voraussetzung fur Talentmanagement ange-
sehen werden kann. Damit kénnen die verschiedenen Erwartungen an Talentma-
nagement zufriedengestellt werden. Die Beachtung der, in dieser Arbeit erwahnten und
beschriebenen, Kernpunkte wird aus heutiger Sicht dazu beitragen, dass dessen Im-
plementierung fir alle Unternehmen wertvoll ist und zum langfristigen Bestand und

Erfolg beitragt.

Seite 109




Auf die bereits erfillten Erwartungen der befragten Unternehmen wurde im Kapitel
5.8 ndher eingegangen. Die befragten Unternehmen und deren Interviewpartnerinnen
sind mit ihren implementierten Talentmanagement-Konzepten im Uberwiegenden Aus-
malf3 zufrieden. Dies spiegelt sich auch in der Anzahl an bereits erfillten Erwartungen
wider. Als Beispiel kann unter anderem die Bewusstseinssteigerung fur Talentma-
nagement durch die Programme genannt werden. Dadurch kénnen schneller und ein-
facher qualifizierte und potentielle Mitarbeiterlnnen fir kritische Positionen identifiziert
werden. Denn um als Unternehmen am Markt wettbewerbsfahig und erfolgreich zu
sein, ist es wichtig gute und motivierte Mitarbeiterinnen auf den richtigen (Schlissel-)
Stellen zu haben. Dennoch gibt es einige Erwartungen, die in den befragten Unter-
nehmen bisher noch unerflillt geblieben sind. Weshalb stetig daran gearbeitet wird wei-
tere Entwicklungs- und Positionsmoglichkeiten anbieten zu kdnnen. Fir die Zukunft
erwarten sich die Talentmanagement-Verantwortlichen in den Personalabteilungen,
dass die Fuhrungskréfte vermehrt Eigeninitiative zeigen und Talentmanagement weni-

ger als primare HR-Angelegenheit betrachten.

Die hohen Anspriiche haben zur Folge, dass es wichtig ist einerseits Talentmanage-
ment auf die Unternehmensstrategie und -ziele auszurichten, da das Unternehmen
selbst der wesentliche Unterstiitzer von Talentmanagement ist. Andererseits durch HR-
Abteilungen und Fuhrungskrafte die Anforderungen der Mitarbeiterinnen und des Mark-
tes laufend zu Uberpriiffen. Ebenfalls die Tatigkeiten anderer Unternehmen und der
Konkurrenz zu beobachten und deren Entwicklung zu verfolgen, um hieraus fir sich
selbst Anregungen und Verbesserungsvorschlage zu erhalten. Dieser Austausch unter
den Unternehmen ware meines Erachtens sehr hilfreich und sicherlich fir alle Beteilig-
ten gewinnbringend. Es ware fir die zukinftige Entwicklung von Talentmanagement
sehr erfreulich, wenn sich eine Plattform oder Veranstaltung in Osterreich etablieren
wirde, die diesen Austausch fordert. Dies wurde auch von den Interviewpartnerinnen

der Unternehmen B, F, H und | explizit und implizit befirwortet.

6.3 Anregung & Erkenntnisse fur ein zuklinftiges alternatives,

ganzheitliches Talentmanagement-Konzept
Durch die Analyse der Interviews und der Literatur konnten einige Erkenntnisse und
Anregungen zu den bestehenden Talentmanagement-Ansatzen und -Konzepten ge-

wonnen werden. Es ist wichtig Talentmanagement nicht als abgegrenzten Bereich zu

betrachten, sondern in Verbindung mit anderen, wenn nicht allen Unternehmensberei-
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chen zu sehen. Darauf aufbauend ist es von Bedeutung, dass alle Talentmanagement-
Verantwortlichen und die Mitarbeiterinnen zusammenarbeiten und Talentmanagement
in der Unternehmenskultur implementieren. Glaubwirdigkeit und Vertrauen in die Ta-
lentmanagementprogramme leisten einen wesentlichen Beitrag dazu. Weshalb es
wichtig ist, dass nach der erfolgreichen Absolvierung der Programme ein Mehrwert fur
die Mitarbeiterinnen erkennbar ist.

Talentmanagement-Konzepte beinhalten grofRe Konfliktpotentiale. Einerseits kdnnen
sich die Fuhrungskréafte weigern aktiv mitzuwirken, da sie durch die Identifizierung und
Foérderung von Talenten im engen und weiten Sinn diese an andere Bereiche oder
(Schlissel-) Positionen verlieren (kdnnten). Dies bringt Nachteile fur die Fihrungskraf-
te mit sich, denn sie verlieren damit gute und qualifizierte Mitarbeiterinnen, die sie sich
(mihevoll) aufgebaut haben. Mit grofem zeitlichem und ressourcentechnischem Auf-
wand mussen sie sich wieder Mitarbeiterinnen aufbauen, sofern diese Stelle nachbe-
setzt wird. Andererseits kann es auch auf Seiten der als Talente identifizierten Mitarbei-
terlnnen zu Frustrationen kommen, vor allem, wenn sich ihnen nach der Ausbildung
und Forderung keine Aufstiegs- und Entwicklungsmdéglichkeiten bieten. Diese Konflikt-
potentiale sind als groRe Herausforderung eines jeden Talentmanagement-Konzepts

zu betrachten, die nicht unbeachtet bleiben dirfen.

Deshalb sollten die Unternehmen bereits bei der Entwicklung von Talentmanagement-
Konzepten bedenken, wo und wie sie die entwickelten Talente im engen und weiten
Sinn einsetzen mochten. Auf Basis der analysierten Interviews zeigt sich, dass nicht
alle befragten Unternehmen diesen Aspekt beriicksichtigen, weshalb die als Talente
identifizierten und geférderten Mitarbeiterlnnen bereits nach kurzer Zeit* ihre Unge-
duld und ihren Unmut zum Ausdruck bringen. Sowohl der Verlust dieser MitarbeiterIn-
nen an die Konkurrenz, aber auch die Bemiihungen sie vom Verbleib im Unternehmen
zu Uberzeugen, kdnnen zu weiteren hohen Kosten beitragen. Es ist den Talenten im
engen und weiten Sinn dennoch bewusst zu machen, dass sie selbst eine wesentliche
Verantwortung far ihre (Weiter-) Entwicklung und ihre Karrierefortschritte tragen. Wei-
ters ist es relevant, dass neben als Talenten identifizierten Mitarbeiterinnen im engen
und weiten Sinn auch die Fihrungskrafte regelmafiig geschult werden, um die Sicher-
stellung der Anforderungen zu gewahrleisten. Der Kommunikation kommt ebenfalls
eine sehr grol3e Relevanz im Rahmen von Talentmanagement zu, denn sie ist nicht

nur als gute und wichtige Basis zu betrachten, sondern auch zur Férderung von Trans-

“® Mehrere Monate bis (maximal) 1 Jahr.
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parenz und Networking unter den Beteiligten des Talentmanagements. Die essentielle
Erkenntnis, welche aus der Analyse der Theorie und der Interviews fiur diese Arbeit
gewonnen werden konnte war, dass Unternehmen aus heutiger Sicht ohne die Imple-
mentierung eines bewussten Talentmanagement-Konzepts in den nachsten 5-10 Jah-
ren (grof3e) Wettbewerbsnachteile erleiden werden. Dies wird sich negativ auf ihren

Unternehmenserfolg auswirken.

Die eben erwahnten Anregungen und Erkenntnisse haben gezeigt, dass es nicht zwin-
gend notwendig ist ein komplett neues Talentmanagement-Konzept zu entwickeln. Die
in der Literatur und Praxis bestehenden Ansétze und Konzepte sind bereits sehr gut
entwickelt. Der wesentliche Ansatzpunkt fur die Zukunft sind die jungen Mitarbeiterin-
nen. Sie sind die Talente und Potentiale von heute und vor allem morgen. Die Anforde-
rungen und Erwartungen der Generation Y sind fur viele Unternehmen noch nicht ge-
nau abschatzbar. Dennoch sind sie sich bewusst, dass die hohe technische Affinitat
und deren groRe Tendenz zu Multitasking fur sie immer bedeutungsvoller werden. Die
Talentmanagement-Konzepte missen zukiinftig darauf ausgerichtet werden. Diese
Erkenntnisse haben Barth und Graf Lambsdorff (2009, S. 70ff) sehr gut in ihrem Artikel
~Werben um die Generation Y* wiedergegeben. Sie haben versucht das Bewusstsein
zu schaffen, dass sich durch die Anforderungen und Einstellungen der neuen Genera-
tionen die Kompetenzen und Potentiale andern werden. Die Analyse dieser Kompeten-
zen, Potentiale, Anspriiche und Erwartungen der Zukunft sind auch fiir die befragten
Unternehmen von hohem Interesse. Sie wirden sich hierzu weitere und intensivere

Forschungen und Studien wiinschen.

Vor allem die befragten IT-Unternehmen sind bereits bemuht ihre technologischen
Moglichkeiten innerhalb des Unternehmens zum Einsatz zu bringen. Deshalb gehéren
Ortlich und zeitlich flexible Arbeitszeiten schon fast zu ihrem Unternehmensalltag. Da-
mit ist es ihnen maglich die geforderte Work-Life-Balance zu optimieren. Dieser Fokus
wird in den n&chsten Jahren eine noch gré3ere Thematik fur alle Unternehmen wer-
den, die es bestmdglich zu berlcksichtigen gilt. Ebenso wir die Integration von alterna-
tiven Beschéaftigungsformen immer wichtiger werden, wie beispielsweise freie Dienst-
nehmerlnnen, Werkvertragsnehmerlnnen und andere externe Mitarbeiterinnen. Ein
zukunftig alternativer, ganzheitlicher Talentmanagement-Ansatz sollte sich mit dieser
Anforderung intensiver beschaftigen. Er kdnnte abweichende Programme und Instru-
mente aufzeigen, um diese Zielgruppe ebenfalls ins bestehende Talentmanagement-
Konzept einzubinden. Damit die Unternehmen langfristig von ihren Kompetenzen und

Talente etc. profitieren konnen.
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Dennoch dirfen die anderen (bestehenden) Alters- und Mitarbeiterinnengruppen nie
unbeachtet bleiben. Fiur die erfolgreiche Umsetzung von Talentmanagement ist es
wichtig mit verschiedenen Programmen die unterschiedlichen Anforderungen der Mit-
arbeiterinnen und der Unternehmen zu berlcksichtigen und zu integrieren. Dies wird

meiner Ansicht nach die Basis der Talentmanagement-Zukunft sein.

Als Erweiterung dieser Arbeit hatte bereits bei der Interviewfihrung auf die neue Ar-
beitnehmerinnen-Generation eingegangen werden koénnen. Im Rahmen des Ge-
sprachs ware es interessant gewesen die Interviewpartnerlnnen nach den Eindriicken,
Erfahrungen und Meinungen zu ihren aktuellen und potentiellen jungen Mitarbeiterin-
nen zu befragen. Die gewonnenen und analysierten Daten aus der gelebten Unter-
nehmenspraxis hatten auf Basis der Studie von Barth und Graf Lambsdorff (2009, S.
70ff) diskutiert werden konnen. Interessanterweise haben zwar einige Unternehmen
die Verénderung der zukiinftigen Kompetenzen im Rahmen von Talentmanagement
angesprochen und ihr Interesse an Studien und Forschungen hierzu bekundet. Aul3er
der Interviewpartnerin des Unternehmens D und der Beraterin der Unternehmen E1
und E2 hat dennoch kein/e andere/r Interviewpartnerin der befragten Unternehmen
diese Entwicklung sowie die Einbeziehung von externen Mitarbeiterinnen ins Talent-
management-Konzept angesprochen. Weshalb das Bewusstsein fir diese Thematik
erst bei den Uberlegungen zu einem neuen alternativen, ganzheitlichen Talentma-
nagement-Ansatz entstanden ist. Zu diesem Zeitpunkt waren alle Interviews bereits

geflihrt und ausgewertet.

Fur zukinftige wissenschaftliche Arbeiten ware es deshalb sicherlich sehr interessant
Talentmanagement aus der Sicht der unterschiedlichen Generationen zu betrachten
und zu analysieren. Eventuell wiirde es sich als sinnvoll erweisen dieselben Unter-
nehmen wieder zu befragen. Einerseits um festzustellen wie sich ihre Talentmanage-
ment-Konzepte im Zeitverlauf verédndert haben und andererseits welche Entwicklungen
in Bezug auf die neue, junge Arbeitnehmerinnen-Generation erfolgt sind. Hierzu konn-
ten vielleicht auch detailliertere Analysen hinsichtlich der Unterschiede in Branchen-

und Berufsgruppen etc. durchgefihrt werden.
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Abkurzungsverzeichnis

ca. = circa

et al. = et alia = und andere

etc. = et cetera = und so weiter

f = folgende

ff = fortfolgende

FernFH = Fern-Fachhochschule

HR = Human Resource = Human Ressource
Hrsg. = Herausgeberin

Nr. = Nummer

0.S. = ohne Seitenzahl

PKW = Personenkraftwagen

S. (p.) = Seite (Page)

V.I.P = very important person = sehr wichtige Person
usw. = und so weiter

Vol. = Volume = Band

www = World Wide Web

z.B. = zum Beispiel

& =und

° = Grad

% = Prozent
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Anhang

Interviewleitfaden:

Einstieg

Danksagung fur die Teilnahme

Vorstellung der eigenen Person

Vorstellung des Vorhabens mit Zielen, Grundforschungsfrage, Ablauf des For-
schungsprozesses

Abklarung der Rahmenbedingungen bezuglich voraussichtlicher Interviewdauer,
Veroffentlichung (Ja/Nein), Anonymitat (Ja/Nein) und Aufzeichnung auf Audioauf-
nahmegerat

Hauptteil

Allgemeine geschlossene Fragen

Firmenname und tatige Unternehmensbranche
Mitarbeiterinnenanzahl (Unternehmensgréfie)
Umsatz im letzten Jahr(en)

Tatigkeitsfeld des/r Expertln im Unternehmen

Welches Talentmanagement-Konzept setzen Sie in lhrem Unternehmen ein?

Was wird im Unternehmen unter Talentmanagement verstanden?

o Wie wirden Sie Ihr Talentmanagement einem potenziellen Talentkandida-
ten/Aul3enstehenden kurz und pragnant mit einigen Wortern/Satzen erklaren?
Wie erfolgt Talentmanagement in lhrem Unternehmen? Kénnen Sie mir Ihr Konzept
und lhren Aufbau bitte genau(er) erklaren! (z.B. Wo fangt es an, bis wohin geht es?

Welche Instrumente finden Anwendung? etc.)

o Welche Bedeutung hat Talentmanagement fur Ihr Unternehmen auf einer Skala
von 1-107? (1 ist gar keine Bedeutung und 10 ist sehr hohe Bedeutung)

Seit wann wird Talentmanagement im Unternehmen betrieben? Was war der Ausl6-

ser bzw. Grund?

Haben Sie Ihr Talentmanagement-Konzept an einen bestehenden/s Ansatz/Konzept

angelehnt (z.B. aus der Literatur)? Wenn ja, an welchen/s?

Welche Mitarbeiterinnen werden im Unternehmen als Talente identifiziert?

Wie wirden sie den Umgang mit den Mitarbeiterinnen in lThrem Unternehmen be-
schreiben? Gibt es hierzu Unternehmensziele oder -strukturen?
Welche Vorstellungen, Ansichten und Werte muss ein/e Mitarbeiterin haben bezie-

hungsweise erflllen, um als ,Talent” identifiziert zu werden?
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Welche Instrumente setzen Sie fir die Identifizierung ein? (z.B. Recruiting, Entwick-
lung etc.)
Wie wird den Mitarbeiterinnen mitgeteilt, dass sie als ,Talent® im Unternehmen gel-

ten?

Wer ist in lhrem Unternehmen fur die Umsetzung von Talentmanagement ver-

antwortlich?

Wer ist involviert, wenn es um Talentmanagement geht?

Welche Rolle haben die Human Ressource-Abteilung und die (direkten) Fiuhrungs-
krafte im Rahmen von Talentmanagement?

Was tragt lhre Personalabteilung konkret zur Umsetzung Ihres Talentmanagement-
Konzepts bei?

Wie wird sichergestellt, dass die Anforderungen von Talentmanagement im Unter-

nehmen korrekt verfolgt und umgesetzt werden?

Welche Erwartungen haben Sie beziehungsweise lhr Unternehmen an Talentma-

nagement im Allgemeinen und konkret an Ilhr Talentmanagement-Konzept?

Ausgehend von lhren bisherigen gemachten Erfahrungen, welche Erwartungen
konnten bereits erfullt werden/haben sich bereits erfllt?

Welche bisher unerflillten Erwartungen mussen unbedingt umgesetzt werden?

Welche Anregungen und Erkenntnisse kdnnen Sie aus lhrem Talentmanage-

ment-Konzept ziehen?

Zu welchen Erkenntnissen sind Sie/lhr Unternehmen im Rahmen lhres Talentmana-
gements/Talentmanagement-Konzepts gekommen?

Welche Anregungen und Verbesserungspotentiale haben sich im Zuge lhrer Arbeit
mit Talentmanagement/mit Ihrem Talentmanagement-Konzept ergeben?

Welche Anderungen oder Erweiterungen wirden Sie fur lhr Talentmanagement-
Konzept beziehungsweise allgemein fir Talentmanagement-Konzepte gerne um-

setzen? Was fehlt Thnen im Rahmen von Talentmanagement noch?

Schluss

Gibt es fur Sie noch nicht besprochene relevante Punkte oder Aspekte zur Thema-
tik?
Sich beim Interviewpartner fir Zeitnahme, Offenheit des Gesprachs etc. bedanken

Erklarung des weiteren Ablaufs
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Interview guide:

Start

Acknowledgement of participation

Introducing myself

Presentation of the project with goals, basic research questions and workflow of the
research process

Clarification of the conditions regarding expected length of interview, publication
(yes/no), anonymity (yes/no) and record to audio recording equipment

Main Part

General closed questions

Company name and corporate sector
sales volume of the last year

Main activity of the expert in business

Which talent management concept do you use in your company?

What is meant by talent management in the company?

o How would you explain your talent management to a potential candidate or an
outsider short and concisely with some words/phrases?

How does talent management work in your company? Can you please explain the

concept and the organization of it to me? (e.g. where it begins, to where it's going,

what tools are used etc.)

o What is the significance of talent management for your company on a scale of 1
to 10? (1 is no importance and 10 is very high importance)

Since when has talent management operated in the company? What was the cause

or reason?

Was an existing approach the model for your talent management concept (e.g. from

the literature)? If yes, which and how is it called?

Which employees are identified in the company as talents?

How would you describe the handling of the employees in your company? Are there
any corporate goals or structures?

Which ideas, views and values must your employees have to fulfill or to be identified
as “talent™?

What tools are used for identification? (e.g. recruiting, development etc.)

How is it communicated to the employees that they are considered as a ,talent® in

the company?
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Who is responsible for the implementation of talent management in your compa-

ny?

Who is involved when it comes to talent management?

What is the role of the HR Department and the (direct) management in the context
of talent management?

Which special contribution does your HR Department make to the implementation of
your talent management concept?

How is ensured that the requirements of talent management in the company are

properly followed and implemented?

What expectations do you have or your company has in talent management in

general and specifically in your talent management concept?

Based on previous experience, which you have gained, what expectations have
already been met/have already been fulfilled?

What unmet expectations must necessarily be implemented?

What suggestions and insights you can gain from your talent management con-

cept?

What are your findings from your talent management/talent management concept?
What suggestions for improvement do you have found in the course of your work
with talent management and with your talent management concept?

What changes or expansion would you like to implement in your talent management
concept or generally for talent management? What will you need in the context of

talent management?

End

Are there any relevant issues or aspects which had not been discussed?
Saying thank you for time keeping, openness of the conversation etc.

Explanation of the further process
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