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Vorwort

Gelingt es Ihnen, zukü nftige Talente zu ident ifiziere n, d ie richtigen Personen und Kompe
tenzen zu ent wickeln sowie Letsumgsträger längerfristig zu halten ? Trotz Wi rtsch aftskrise
sind hoch qualifizierte Fach- und Führu ngskräfte ra r un d stark umworben. Die de mogra
phische Entw icklung wird verstä rkt dazu führen, d ass d ie Zahl qualifizierter Absolventen
und Berufseinsteiger sin kt lind der Bedarf an sowohl jüngeren als auch älteren Talen ten
wei terhin zu nimmt. Um in ein paar Jahren als Organisation im Wettbewerb um d ie besten
Köpfe gu t positioniert zu se in, müssen heu te die rich tigen Entscheid ungen gefällt und
gez ielte Investit ionen ge tä tigt werden. Der Aufbau von Talent Management or ien tierten
Massn ahmen zur Förderung von gegenwärtigen wie kün ftigen Inhabern von Schlüssel
funk tionen steht d abe i im Zentrum zu kunftsgerich teter Per sonala rbeit.

Seit 175 Jahren bildet die Unive rsitä t Bem Talente aus und sei t 1991 wi rd am Ins titut fü r
Organ isati on und Pe rsona l (fOP) schwerpunktmässig im Cebet d es Human Resources
Management geforscht. Das IOP kooperiert eng mit de m Kompetenzzent rum für Public
Management (KPM) der Un ivers ität Bem, welches sich unter anderem der Führungsaus
bildung im öffen tlichen Sekto r widmet. Dies veranlasste die Herausgeber eine grosse Jubi
läums tagung zu einem de r zentra lsten Themen - Talent Management - d es Arbei tspla tzes
Schweiz d urchzuführen. Denn die empi rische Forschung im Bereich der Personalent w lck

lu ng und des Talent Management s ist un s sei t jeher ein Anliegen und wi r w issen um d ie
Vielfalt erfo lgreicher Projekte und Anstrengungen im privaten und öffen tlichen Sektor. Sei
es im Rahmen des Employer Brand ing. des Ta lent Recruitlngs, des Man agement Deve
loprnents oder de r Cestaltung von An reizsystemen - en tscheidend is t die Wi rkung de r
Instrumente und Massnchmen be i den Zielgruppen, d . h. auf de m Arbeitsmarkt und in
nerha lb der O rgan isation, bei potenz ialsta rken Mita rbeitenden und nich t zule tzt bei den
Führungskräf ten.

Der vorl iegende Sammelband informiert über aktuellste wissenschaftliche Erken ntn isse,
d okumentier t den gegenwärtigen Stand de s Talen t Managemen ts in Wirtschaft und Ver
waltu ng. zeigt die zentralen Bedü rfnisse junger Talen te und ihre Erwartungen an die Ar
bei tgebe r auf und lädt zum Reflektieren über eines der aktuel lsten Themen des Perso nal

managements ein .

Es ist den Herausgebern ein überaus grosses An liege n, allen Au torinnen und Autoren
d ieses Sammelbands für ihre Mitarbeit zu d an ken. Entweder haben sie m it viel Engage
ment ihre Organisationssituation ana lysiert und ermöglichen den Leserinnen und Lesern
einen einmaligen Einblic k in gegenwärtige und geplante Aktivi täten im Bereich des Talen t
Managements oder sie stellen einzigartige Erkenntn isse aus ihrer For schungsa rbeit dar.

Ein solches Buch kommt n ich t von alleine zustande. Unser grosser Dank gebührt all d enje
nigen Personen, d ie uns sowohl bei de r Planung und Durch füh ru ng de r Faehtagung als
auch be i der Erstellu ng dieses Herausgebe rwerks u nterstützt haben. An vor derster Stelle



VI Vorwort

se i hier insbesondere die Universit ätsleilung unserer "Alma Mater Bemensls" erwä hnt.
Nu r dank grosszügiger finan zielle r sowie ideeller Unterstützung im Rahmen des 17Sjähri
gell Iubil äums der Universität Sem konnten Tagung und Buch verwi rklich t werden . Eine
besondere Wü rdigung verdienen d ie über 300 Teilnehmerinnen und Teilnehmer de r Fach
tagung . Wir dank en ihnen für die langjäh rige Treue zur Forschungsarbeit im Personalma
nagement der Un iversität Bem .

Bei der Erstellung dieses Sammel bands und Durchführung der Fachtagung wurden wi r
von Mitarbeitenden beider Institu te tatkräftig unterstü tzt. Wir dan ken herzlich Her rn Peter
Sinelli, M.A. HSG, und Frau Anja w ürgler, B.Sc. Sie haben in hervorragender und intensl
ver Arbeit d ie Texte dieses Hera usgeberwerks red igiert, d ie Auto renkon takte geführ t so
wie den Band zu einem Ganzen gebracht. Gleicher Dank gebührt Herrn Dr. Renato C.
Müller und Herrn Rene Bellorini, B. Sc., für ihre exzellenten Arbeiten im Rahmen der Pro
jektleitu ng de r Fachtagung.

Zudem sind wir allen Mitarbei tenden unse rer Institu te, d ie uns im Rahmen der Projekte
Fachtagung und Bucherstellung in irgendeiner Weise unterstützt haben, zu grossem Dank
verpflichte t. Es sind dies: Fabian Amschwand, lic. iur./MPA Unibe: Desiree Baschnagel, B.
Sc.; Ruth Birchmeier: Yashar Blour i; PD Dr. Sabine Böckem, Regtne Buri-Moser, lic. rer.
pol; Peter Dängeli; Anja Hebegger. lic. rer. pol; Angela Hofer, B. A.; Elena Hubschmld ,
MScBA; Pascal Hurni, He. phil, h ist.; Claire Kaiser, MSeEe.; Raffael Knecht, BLaw; Yasmtn
Luginbühl; Cebriela Lüthi, He. rer. pol.; Nicole Maetl, B. Sc.; Fabienne Martl Locher, lic.
lur.rlic. oec.:Celine Mavrot, lic. rer . soc.: Kerstin Nesemann, MSeBA; Michael Nussbecher.
Anna Oste rspey, Dip l.-Kff.; And rea Probst, lic. rer. pol.; Matth ieu Pulver; Chr istian Rosser,
lic. phil. hist.; [anine Taugwalder, B.Sc.

Zum Schluss danken wi r dem Gabler Verlag vielmals für d ie Ermöglichung der Publikati
on; insbesondere Frau Ulr ike Lörcher und Frau Kathari na Harsdorf sei einmal meh r für
die hervorragende und jederzeit angenehme Zusammena rbeit gedankt.

Wir möchten es nich t unterlassen, auf die teilweise ausschllessllche oder gemei nsame
Verwendung männlicher und weiblicher Begriffe im Buchtext hinzuweisen. In jedem Fall
sind sinngernäss beide Geschlechter eingeschlossen.

Bern, im Dezembe r 2009 Adrian Ritz und Norbert Thom



Über dieses Buch

Dieses Buch ist in fünf Teile gegliedert. Der erste Teil zeigt den aktuellen Forschungsstand
des Talent Managements aus wissenschaftlicher Perspektive auf. Im zweiten Teil w ird
neben den wissenscha ftlichen und p raxisorientierten Texten eine gänzlich andere Perspek
tive gewählt , nämlich jene junger Talente un d zukünft iger Leistungstr äger. Im dritten Teil
werden 13 Fallstudien präsentiert, d ie einen ve rtieften Einblick in die Umsetzu ng von
Talent Management -Ansätzen in der Praxis geben. Sie ergänzen die wissenschaftliche
Perspektive im ersten Teil des Herausgeberwerks und machen deutlich, dass Talent Ma
nagement heute ein Schwerpunktthema des Personalmanagements in führen den Organi
sationen is t Die Herausgeber wollen sich aber keineswegs gegenüber de r Kri tik an Ma
nagementansätzen, wie z. B. am Talen t Management, verschliessen . Deshalb h in terf ragt
d er Beitrag im vier ten Teil di e Wicht igkeit von Talen t Management grundsätzlich. Zum
Abschluss werden im fünften Teil Konklusionen aus allen Beit rägen gezogen und 18 Leit
sätze abgeleitet, die einen er folgsversprechenden wie auch angemessenen Weg für die
zukün ftige Ent wicklung de s Tale nt Managements in der Un ternehmenspraxis aufzeigen.

Teil 1: Talent Management aus Sicht der Wissenschaft

Teil 1 des Buches widerspiegelt die Sichtweise des Talent Managements in der Wissen
schaft. Er geht auf die kon zeptionellen Gru ndlagen des Talent Managements ein, ergrün 
det Trainee-Programme als eine weit verbreitete Massnah me zur Umse tzung des Talent
Managements bei ju ngen Hoffnungsträgem und bietet Lösungsansätze fü r ein demogra
pbie festes Talent Management.

Adrian Ritz und Peter Si nefl i widmen sich den definitorischen und konzep tionellen
Grundlagen des Tale nt Managements sowie se iner Bezüge zum Prozessmodell des Human
Resources Management. Es zeigt sich, da ss die Kampfansage an den Arbeitsmarkt vor dem
Hintergn md des "War for Talents" kaum als geeigneter Lösungsansatz vers tanden wer
den kann, sondern eine Integration in die existierend en Strategie- und Füh rungsprozesse
Erfolg verspricht.

Norbcrt Thom und Kerst in Nesernann sch ildern in ihrem Beitrag, wie Trainee-Pro
gramme von Unternehmen für Hochschulabsolventen zur Talentförde rung beitragen kön 
nen und welches die wich tigs ten Mer kmale von solchen Programmen sind . Ebenso zeigen
sie d ie Sch ritte de s Selektionsprozesses für den alle zwei Jahr e ve rgebenen IOP-Award auf.

Manfred Hecker erläutert in seinem Beitrag. wie sich d ie Leistungsfähi gkeit mit zuneh
mendem Lebensalter bezüglich Stressbewält igu ng. mott vauonale Schemata, Konflikt
ve rhalten, Problemlösefähigkeit und Kreativität verände rt. Die Ergebnisse des besch riebe
nen Forschungsproje kts veranschaulicht er praxisnah mit seinen Erwa rtungen an ein d e
mographiefcs tes Personalmanagemenl.



VIII

Teil 2: Erwartungen junger Talente an ihre Arbeitgeber

Über dieses Buch

Dieser Beitra g in Interviewform konkretisiert d ie Wünsche und Forde rungen vier junger
Talente an ih re gegenwärtigen oder potenziellen Arbeitgeber. Dabei wird deutlich, dass
junge Nachwuchskräfte heute sehr bewuss t ihre Arbeitsmarktfähigkei t sowie d ie ihnen
gebotenen Arbeitsbedingungen reflektieren.

Teil 3: Tal ent Management in der Praxi s

Der dri lle Tei l dieses Boches zeigt an 13 konkreten Fallbeispielen aus Wirtschaft und Ver
waltung, wie Talen te und Talent Managemen t in Organisat ionen gefördert we rden. Es
wird veranschaulicht wie d ie damit ver bu ndenen Prozesse und Strategien in de r Praxis
konzip iert und umgesetzt we rden.

Fredy Diener beschreibt in seinem Beitrag, wie da s Technologieunternehmen ABS seinen
Talent Managemen t Prozess über alle Altersgruppen hinweg betreibt. Dies einerseits
d urch Förderung des Verständnisses fü r die Technik in der Gese llschaft und anderseits
durch Entwicklungsmöglichkeiten für alle Mitarbeiter.

Ein effektive s Talent -Relationship -Manageml;'nt zur Sicherung von potenziellen Kandida
ten von Engpasszielgruppen betreibt Audi. Marc us Fischer gibt in seinem Beitrag einen
Überblick über d ie wichtigsten Phasen des Talen t-Relationship-Managements, wie die
Zielgruppendefi nition und -analyse, die Ident ifikat ion und Aufnahme von Talenten in den
Talent Poo l und d ie Durchführung von Bindungsmassnahmen.

Martin Claßen und Elke Timm, Mitglieder des Consu lttng Unternehmens Capgemini,
erläutern zuerst an einem fiktiven Beisp iel, welche Auswirkungen ein möglicher Mangel
an Talen ten in der Zu kunft haben könnte. Sie besch reiben in ihrem Beitrag mit welchen
Leitfragen bezüglich des Talent Managements sich eine Organisation auseinandersetzen
sollte, damit d as Talent Management anschliessend erfolgreich umgesetzt werden kann.

Die Schw eiz erische Post hat für ihr Talent Management einen Kaderen twicklungsp rozess
en twickelt. Thomas Brön niman n und Marku s Hämmerte thema tisieren in ihrem Beitrag
d ie unterschiedlieben Phasen dieses Prozesses und die Instrumente der Kad eren twicklung
mit dem besonderen Schwerpunkt eine s alte rsgerechten Talent Managements für Füh 
rungskräfte von SOplus.

Mi cheie Etienn e diskut iert in ihrem Beitrag d ie mögli chen Ursachen für de n geringen
Frauenanteil in Au fsichtsgremien in der Schweiz wie auch d ie Vor teile, welche ein höherer
Anteil an Frauen in Aufsichtsgremien mit sich b ringen würde. Ihr Star tup Unternehmen
GetDiversity ermöglich t du rch Vermittlung von talentierten Frauen, dem geringen Frau
enanteil in Au fsichtsgremien entgegenzuwirken.

Hans-Ulrich Zürcher stell t in seinem Art ikel das Talent Management des Kantons Bern
vor. Anhand eines Kompet enzmodells werden Talente identifiziert, d ie dann durch geztel
te on the job Angebote (wie z. B. Perspektivenwechsel. Mentonng, Powerpool] und Füh
rungs- sowie Kaderentwicklungsangebote gefördert werden .



Über dieses Buch IX

Das Textilu nternehmen Lantal ist ein typisches KMU (kleines und mittleres Un terneh
men ). Esther Schmulz beschreibt in ihrem Beitrag, wie ein um fassendes Talen t Manage
ment Verständnis für nachhaltiges Wachstum generieren kann. Dieses soll bei Lan tal
du rch eine markenzentrierte l'crsonalst ra tegte mil Kompetenzmodell. Identitätskar te,
Lehnsystem. Employer Brand und Lebenslanges Lernen gewährleistet werden .

Rene Villiger gib t einen Einblick in da s Talen t Management von Microsoft. Microsoft
schafft damit einen weltweiten Standa rd im Un ternehmen, um Talente zu identifizieren,
zu beurteilen und zu en tw ickeln. Anhand eines un ternehmensw eit ins titutionalisierten
Laufbahnmod ells durchläuft da s Talent wä hrend des Jahres einen Management Cycle mit
jäh rlicher und halbjäh rliche r Beur teilung sowie darau f au fbauenden Förderungsrnass
nahmen.

Hansru ed t Vonder Mühll und Regin a Vogt, Rep räsentanten des Informa tikunternehmens
Ne tcetera, erlä utern in ihrem Beitrag anhand einer Mitarbeiterumfrage. in we lchem Ver
hältn is die Bewertun g von Mitarbeiterbenefits zu deren Kosten stehen. Sie zeigen au f, da ss
Mita rbei terbenefits mit de r Mitarbeit erzufriedenheit zus ammen hän gen und ein Grund fü r
die Entscheidung, bei Netce tera zu arbeiten, sind.

Andrea Saxer thematisier t in ihrem Beitra g des Pharmaunternehmens Nova rtis die Her
ausforderungen bezü glich der in terne n Nachfolgeplanung bei Top-Führungspositionen.
Diesbezügl ich wurde da s "GOa l" Programm en twicke lt, welches die Zielgruppen in drei
Phasen durchlaufen und diese für frei we rdende Füh rungspositionen vorberei tet, damit
die interne Besetzun g von Führungspositionen erhöht werden kann .

Markus [ordi und Peter Th . Senn vom Reise- und Transportunternehmen Schwe izerische
Bundesbahnen SSB stellen die Einbettung des SBS Talent Managements in seine Human
Resources Stra teg ie dar. Anhand ihres Einblicks in d ie Talen t Management Werks tatt bei
SBB gehen sie einerseits auf d ie Stärken, andererseits auf Entwicklungsfeld er des Talent
Managements der SBB ein .

Beete Heller setzt sich in ihrem Artikel mit der Identifizieru ng von Talenten und dem
ganzheitlichen Talententwicklungsp rozess von Swiss Life auseinander. Es wird zudem
kriti sch reflekt iert, wie in Krisenzeiten Talent Management gehandhab t werden soll und
auf welche Fähigkeiten bei Füh rungst alen ten es letz tlich ankommt.

Gün ler Pfei ffe r legt in seinem Beitrag über da s Telekommunikalionsuniernehmen Swiss
com dar, wie der Konzern den Fragestellungen bezüglich Talent Management im aktuellen
un sicheren Umfeld begegnet und wie mit der begrenzten Planbarkei t von Talent Ma
nagement umgegangen wird.

Teil 4: Kritische Reflexion von Talent Management

Reinha rd K. Sp renge r hinterfragt in seinem Beitrag, ob es tatsächlich sinnvoll ist, Talente
mit un terschiedlichen Stra teg ien an eine Organi sation binden zu wollen. Er zeigt au f, d ass
es wertvolle r sein kann, Talente nich t fes tzuhalte n. sondern den Fokus der Organisation
au f den Aufbau ech ter Loyalitä t zu sein en Mitarbeitenden zu richten.
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TeilS: Zusammenfassende Schlussbetrachtung

Über dieses Buch

Adrian Ritz und Ncrbert Thom schhessen mit einer Konk lusion ab . Sie ve rdeutlichen
wesentliche Au ssagen und Erkenn tn isse vor dem Hin tergrund der in diesem Sammelband
pub lizierten Texte und fassen die zentralen Aspekte des Talent Managements an hand von
18 Leitsätzen zusamme n.
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Talent Management aus Sicht der Wissen

schaft



1 Talent Management - Überblick und
konzeptionelle Grundlagen

Adrian Ritz lind Pc/a Siuclli

1. 1 Einleitung

Seit Ende der 1990",r Jahre p rägt de r Begriff "War for Talen ts" au fgrund einer Studie von
McKinsey die Diskussion rund um das Talent Managemen t (vgl. Michaels/Handfield
[onas/Axel rod 2001: 1). Auch heu te wi rd Talen t Managemen t daher unweigerlich mit die
sem Kampf um die Besten assoziiert. Diese bewusste Begriffswahl soll aufzeigen, d ass es
für Organisa tionen überlebenswichtig ist, über Talente zu verfügen . Die Grundannahme
einer eher feindlichen Organisa tionsumgebung kann im "War fOT Talents" mehrfach zum
Organisationserfolg beitragen . Denn eine rea listische Einschätzung von eigenen und frem
den Abhä ngigkei ten ist zentral, um im Sinne des Vorsichtsprinzips die Notwend igkeit zu r
Ausbalancierurig von Macht und Gegenmacht sowie von Vertrauen und Misst rauen au f
dem Arbeitsmarkt zu erkennen . Darüber hinaus können Organisationen so im umkämp
ften Markt um die Besten ermu tigt werden, selbs tbewusst und o ffensiv zu handeln. Sie
müssen erkennen, d ass sie auf sich selbst gestellt sind und für ihre Attra ktiv ität auf dem
Arbeitsmarkt eigenständ ig sorgen müssen (vgl. von der Oelsnitz/Stein/Hahrnann 2007:
195). Doch wer Talent Management p rimär als " Krieg" versteh t, wird ihn verlieren. Denn
..Krieg" ist ein Zustand, welcher von Konflikten geprägt ist, was nicht Ziel einer umfas
senden Talent Management Stra tegie se in kann. Zusätzlich ist es von zentrale r Bedeutu ng.
dass die Organisation das Talent Management zu einer p riori tären Au fgabe erklärt (vg l.
Lubi tsh/Smith 2007: 6).

Doch weshalb ist ein erfolgreiches Talent Management fü r d ie förde rliche Entwick lung
von Organisationen wichtig? Was kann unter Talent Management vers tanden werden und
wie können Organisationen auf die zunehmende Verknappung von Talenten reagieren?
Die nachfolgenden Ausführungen sollen diesen Fragen nachgehen und theo retisch
konzeptionell ergründen, was unter einem ganzheitlichen Talent Management verstanden
we rden kann. Um eine Grundlage für die weiteren Erörteru ngen zu schaffen, werden
zunächst d ie Herausfoderungen rund um das Thema Talent Management beleuchte t sowie
das Begrif fsverständnis geklärt. Arischliessend wird ein ganzhei tliches Talent Management
Konzept erläuter t, welches Organisationen bei der Ges taltung des Talent Managements
unterstützen soll. Abschiessend wird das Gefun dene in einem Fazit dargestell t.
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1.2

Talent Management - Überblick und konzeptionelle Grundlagen

Wandel im Talent Management

Die Vors tellung von Wirtschaft und Wertschöpfung verändert sich. Wissensintensive
D ienstleistu ngsorgani sat ionen nehmen stark zu und die zen tralen Prod uktions fak toren
sind von aussen kaum mehr zu er kennen . Fabrikhallen machen ntchtlänger den Reich tum
von Organisationen aus, so nd ern das Wissen, d ie Kreati vität und die Lernfähigkeit der
Mitarbeitend en . Dieses bei den Mitarbeitenden vor hand ene Know-hcw ist meh r als Pro
duktionsmaterial, da es an konkrete Per sonen gebunden ist und somit auch mentale und
ethische Bestandteile beinhaltet sind (vgl. von der Oelsn itz/Stei n/Hahmann 2007: 55). Um
so wichtiger wird es dadu rch für Organisationen, dass das vorhandene Wissen erhalten
und ausgebaut wird. Die verfügbaren Talente , welche dieses Wissen auf sich tragen, müs
sen daher gefördert werden, denn sie tragen entscheidend zum Kapital eine r Organisation
bei. Im Folgenden wird erläu tert, in welchem Umfeld die Organisationen ihre Talent Ma
nagement Strategie einzu betten haben und welche Herau sforderungen diese antreffen.

1.2.1 Demographische Entwicklung

Eine grosse Herausforderung diesem Trend hin zur Wissensgesellschaft gerecht zu wer
den , stellt die demog raphische Veränderung dar. Durch die Alterung der Arbeitnehmen
den erkennen imme r mehr Organisationen die demographischen Veränderungen als reale
strategische und konkurrenzbetonte Bedroh ung (vgl. Calo 2008: 403). So ist das Angebot
von 35-44jährigen Arbe itskräften in den meisten Industrieländern abnehmend . Bevölke
rungspmgnosen sind im Vergleich zu Wirtschaftsprognosen langfristig treffsicherer. In
den lndustrleländem zeigt sich die Arbeitnehmerverknappung einerseits in eine r abneh
menden Population und andererseits in einer strukturellen Verschiebung. Beispielsweise
leben in Deu tschland momentan gut 82 Mio. Menschen; bis zum Jahr 2050 wird diese Zahl
auf rund 70 Mio. zurückgehen. Zudem ist momentan etwa 1/4 der Bevölkerung über 60
Jahre alt, im Jahr 2050 wird 1/3 der Einwohner Deutschlands über 60 Jahre alt sein. Gleich
zeitig wird die Zahl der unte r 20jährigen um knapp 1/3 (von 17 auf 12 Mio.] abnehmen
(vgl. von der Oelsni tz/SteinfHahmann 2007: 59). Auch in de r Schweiz nimmt die Alterung
der Wohnbevölkerung zu . Im Jahre 2050 werden in der Schweiz 50 Personen im Alter über
65 Jah ren au f 100 Personen zwischen 20 und 64 Jahren kommen. Dies entspricht gegenüber
heut e einer Verdoppelung des "A ltersquo tienten". Während heu te noch 68 von 100
Personen erwerbstätig sind, werden es im Jahre 2050 noch 59 sein (vgl. Bundesamt für
Statistik 2006:7).

Der Hin tergrund zu r heuti gen Bevölkerungsentwicklu ng kann au f wenige Grunddaten
zu rückgeführt werden: Seit den 1970l:'r Jahren ziehen drei Erwachsene der Elterngeneratl
on nur noch zwe i Kinder gmss. Jede Kindergenerat ion ist dadurch zahlenrnässig um 113
kleiner als die der Eltern. 100 Angebörlge der Elterngeneration haben somit noch 65 Kin
de r, 42 Enkel und 27 Urenkel (vgl. von der Oelsnitz/SteinlHahmann 2007: 60). Dadurch
dass die Baby-Boom Genera tion in den nächsten Jahren in den Ruhestand gehen wird,
besteht zudem das Risiko eines hohen wl ssensverlu stes, wen n es einer Organisation nicht
geling t, d ieses Wissen an die aktive Belegschaft zu transferieren (vgl. Calo 2008: 408). Ob-
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wohl durch die demographische Entwicklung mehr ältere Arbeitskräfte vo rhanden sind,
wird d iesen bei Restruk turierungen vielfach zuerst gekündigt. Dadu rch wird ein wichtige r
Han d lungsspielraum von Organisationen vern ichtet und der Wissensverlust wächst zu
sätzlich (vgl. von der Oe lsnitz/Stein/H ahmann 2007; 87). Trotzdem gilt es auch zu beden
ken, dass Alter zwar oft Expertenwis sen und Weisheit mit sich bri ngt , jedoch nicht verges
sen gehen darf, d ass ältere Arbeitnehme r zum Teil auch mangelnde "up-to-da te" Fäh igkei
ten und eine tiefere Motiva tion in folge der Job- und Ka rrierezufr iedenheit mit sich brin
gen . Eine blosse Vorbereitung au f den Ruhestand kann hier aber n icht die einzige Antwort
sein . Mit dem Alter wi rd für den Arbeitnehmer ein positives Selbstverständnis wichtige r.
O rganisationen werden darauf in Zukunft vermehrt Rücksich t nehmen müssen, denn eine
Erhöhung der Jobpe rformance kann bei den älte ren Arbeitne hmern nicht meh r einziges
Ziel sein (vg1. Calc 2008: 408 f.). Untersuchungen zum Altersverlauf zeigen au f, d ass de r
Mensch in jüngeren [ah ren krea tivere und höhere Leistungen erbr ingt als in älteren Jahren.
In älteren Jahren hingegen die Fäh igkeit wächs t, Situationen in komplexen Um feldern
rasch zu ana lysieren und Entscheidungen zu fällen. Die demographische Entwicklung
kann somit Auswirkungen auf den Innovationsgrad von wissenschaftl ich oder komme rzi
ell verwertbaren Leistungen haben (vgl. von der Oelsnitz/Stein/Hahmann 2007; 71 f.).

Bevor die Baby-Boom Generation in den Ruhestand geht, müssen Organisat ionen daher
siche r stellen, dass ihr we rtvo lles Wissen trans feriert wird . Dies ist insbesondere für Wis
sen zentral, we lches n icht explizit festgehalten wu rde wie z. B. Dokumente, Datensätze.
Prozessa nleitungen (vgl. Calo 2008: 409 f.). Turner und Makhija (vg l. 2(06) sprechen von
d iesem Wisse n als sti lles Wissen (tacit knowledge) und weisen darauf hin, dass d ieses
nicht bereitw illig transferabel ist . D ieses stille Wissen ist informell und uncodiert und
existie rt in den Köpfen der Angestellten und in den Erfah rungen der Organisat ion (vgl.
O'Dell/G rayson ]998). E<; ist somit implizites Wissen und wird nur we itergegeben, wenn
fü r die Arbe itnehmer dafür Anreize und Mögltchkel ten bes tehen.

Zu befü rch ten ist, dass unter der Bedingung einer auch bei einem positiven Zuwande
rungssaldo sch rumpfenden Erwerbsbevölkerung die "k ritische Masse" an Talen ten letzt
lich nicht zu halten, geschweige denn signifikan t auszubauen ist. Wenn diese Entwicklung
demen tsprechend weiterge ht, dann werden in den Organ isat ionen ech te Auswahlprozesse
wegfa llen . Vor allem in unattra ktiven Regionen oder wenig geschä tzten Branchen werden
sich Personalverantwo rtliche dann mit Personen zufr ieden ste llen müssen, welche d ie
geforde rten An forderungen nicht in jedem Fall optimal erfüllen. Der zunehmende
Schwund von talentierten Arbeitnehmenden wird somit zu einer echten Wachstums- un d
Wohlst andsb remse (vgl. von de r Oe lsnitz/Stein/Hahmann 2007: 69). Die laufenden Debat
ten über demograph ische Verä nderungen und den Umgang mit älteren Arbe itne hmenden
ist d aher eine klassische Manifestation eines gege nwärtigen gesellschaftlichen Verände
rungsprozesses. Die Warnsignale sind zwar erwiesen, aber oftmals werden sie igno riert
(vgl. Calo 2008: 407).
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Talent Management - Überblick und konzeptionelle Grundlagen

Wissensmigration

Neben den demographischen Herausforderu ngen stell t für ein ige Länder auch die Wis
sensmigralion ein wichtiges Hand lungsfeld dar. Ein zentraler Aspekt der Wissensmi grati 
O ll ist, d ass Wissen fas t ausschlfess ltch an Person en gebunden ist. Dieses personengebun
dene Wissen geht einem Land unweigerlich verloren, wenn d ie en tsprechend quali fizier te
Person den Staat verlässt. So wandern in Deutschland überpro port iona l viele hochqua lifi
zierte Personen und damit potenzielle Talente ins Ausla nd ab. Z. B. liegt der Anteil der
Promovierten unter den Auswanderern zehnmal höher als im Durchschnitt der Bevölke
ru ng. Ein weiteres Beispiel von Wissensmigra tion lässt sich bei den de utschen Ärzten
nachweisen: Von 11'000 Medtztnstudenten, die jedes Jahr in Deu tschland ein Medizinstu
dium beginnen, emigrieren über 4'(}(Xl Mit diesen Personen verlässt wichtiges Know-how
das Land und Ausbildungskosten werd en für andere Länder übernommen. Auch für
Entwic klungsländer stellt d ies eine der gr össten Herausfoderungen dar. Viele der grossen
Probleme de r En twicklungsländer haben mit de r Abwanderung von qualifizierten Ar
beitskräften zu tun, da dadurch de ren wirtschaftliche, politische und gesellsc ha ftliche
Probleme stark gefördert we rden. .B ratn Caln", "Brain Exchange" und .Brain Drain" sind
da bei zent rale Begri ffe. Un ter .Brain Drain" wird die Abwanderung und un ter .Brain
Ga in" die Zuwanderung von Talenten verstanden, während sich .Brain Exchange" auf
wechselseitigen persone llen wissensaustaus ch zw ischen allen beteiligten Länder bezieht
und sich für die Länder positiv auswirken kann (vg1. von der Oe lsnitz/Stein/H ahmann
2007: 92 H.). Die Schweiz gehört aktu ell zu jenen Ländern, welche bei der Zuwanderung
eine deutlich bessere Kosten-Nutzen-Bilanz haben und eine hohe Einwa nderung an Hoch
qualifizierten und damit po tenziellen Talenten aufweisen (vgl. Com resse 2009: 5). Von de r
Oe lsnitz, Stein und Hahmann (vg1. 2007: 28) erwä hnen hierzu, dass deswegen der staatli
chen und auch betr ieblichen Bildu ngspolitik beim Kampf um die Besten eine zentrale Rolle
zufä llt. Die betriebl iche Bildungspo litik vennag du rch eine aktive Personalentwicklung die
Bind ung der besten Mitarbeitenden aufg rund einer gestärkten Arbeitsmarktfähigkeit posi
tiv zu beeinflussen.

1.2 .3 Employability und Arbeitsmarkt

Ein wei teres Spannungsfeld stell t d ie Beziehu ng zwischen Arbeitnehmer und Arbei tgeber
dar. Während früher noch der psychologische Vertrag von Arbeitgeber und Arbeitnehme r
als Grun d lage der Arbeitsbeziehung vorausgesetzt we rden konn te und darum durch ge
gensei tige Loyalität und Beschäftigu ngssicherheit verbunden waren, so rückt heute d ie so
genannte Beschäftigungsfähigkeit (Employability) in den Vorde rgrund. In den vergange
nen Jahren haben Arbei tgeber d ie Bildungs- und Entwicklu ngsve rantwortung vermehrt an
ihre Mitarbeitenden delegiert. Dies hat heu te zur Folge, dass d ie Loyalit ät der Mitarbei
ten den in Relat ion zu den gebo tenen Aussichten zu sehen ist. Vor allem junge talent ierte
Mitarbeitende zeigen sich nur so lange loyal, als die gebotenen Arbeiten und Problemstel
lungen in der Organisation att raktiv sind und einen Beitrag zum lebens langen Lernen, zur
Steigerung der Arbei tsma rktfähigkeit bez iehungsweise Karriereen twicklung leisten kön-
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nen . Somit verschiebt sich das Machtgleichgewicht bei einem Nachfrageüberhang au f dem
Arbeitsmarkt vermehrt in Richtu ng der Talente (vg l. Lubi tsh/Srnith 2007: 7).

1.2.4 Weitere wesentliche Einflussfaktoren

Zu Veränderungen des Human Resoutces Umfe lds und damit des Talent Managements
gehört zudem die Einbettun g von kulturellen Differenzen einer wachsenden ethnischen
Dtversitä t der Arbeitnehmerschaft. Durch die globale Orientierung viele r Organisationen
wird eine strategische Ausrichtung.. wie mit den ku lturellen Unte rsch ieden umgegangen
wird, immer bedeu tsamer. Zudem we rden die Frauen für den Arbeitsprozess immer wich
tiger. Nur wenn talentierte Frauen vermehrt Schlüsselpositionen übernehmen, kann die
aus der demographischen Entwicklung entstehende Lücke an Talenten einige rmassen
gefüll t werden (vgl. Calo 200s: 403).

1.2.5 2wischenfazit

Vor den erläuterten Entwicklungen werden d ie Herausforderungen rund um das Talent
Management und seine Notwendigkeit erkennbar. Die demographische Entwicklu ng,
Wissensmigration, die abnehmende Bindung innerhalb von Arbeitsbeziehungen sowie d ie
ethnische Diversität und der verstärkte Einbezug de r Frauen in den Arbeitsprozess ma
chen das Talent Management zu einem zent ralen wie auch herausfordernden Element der
Organisationsstrategie. Talent Management muss heute ein Bestandteil des jäh rlichen
Strateg ieprozesses se in (vgl. Sta rck/Baier 2009: 30 f.]. Denn der Prei s eines Wirtschaftsgutes
(in unse rem Fall das Gut "Talent") wird über dessen Knappheit gebi ldet. Das bedeutet, je
seltener die Qualifikation einer Arbeitskraft, desto mehr muss die Organisation aufwen
den, um diese Kraft für sich zu gewinnen (vgl. von der Oelsnitz/Stein/Hahmann 2007: 24
f.). Dabei spielt nicht nu r das Gehalt eine Rolle, sondern die Kombination von unter
schiedlichen Elementen, welc he in Kapi tel 1.4 dieses Beitrags erörtert we rden (vg l. Blass
2llO9: 5.14 f.; Thom 200H; 10f.).

1.3 Zum Begriff des Talent Managements

Für den Begr iff Talent Management ex istie rt keine einheitliche Def inition (vgl. Blass 200'J:
1 f.; Garrow /Hirsh 2008: 390; Rütti nger 2006: 18). Deshalb soll folgend eine Übersicht über
verschiedene Defini tionen gegeben werden und Gemeinsamkelten für eine Begr iffsklärung
bele uchtet werden.

1.3.1 Talent

Etymologisch lässt sich de r Begriff Talent vom griechischen "talanton" (Waage; das Gewo
gene, bestimmtes Gewicht) herleiten . Das gr iechische Wort war die offizielle Handelsbe-
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zetchnung eines bestimmten Gewichts und einer diesem Gewicht entsprechenden Geld
summe. In der Bibel erscheint es mit der erweiterten kon kreten Bedeutung "anvert rau tes
Vermögen, anvertrautes Gut", woraus sich die übertragene Bedeutung "die (einem von
Gott anvert raute) geis tige Anlage" entwickelt ha t (vgJ. Ollden 2001: 835). Die Bedeutung
von Talent schei nt also in der urs prünglichen Verwendung ein sehr umfassender Begr iff
gewesen zu se in, welcher sich allgemein auf Elemente wie Ausgleich und Begabung bezog.
Ta tsächlich wird der Begriff des Talents heu te einhergehend mit Bezeichnungen wie High
Potential, Hoc hle istun gsträger. Top-Performer, A-Player und Hochbegabter verwendet.

All diese Begriffe weisen au f Fähigkeiten von Personen h in, we lche nicht jeder besitzt. So
spricht Thom (2003; 237) beispielsweise von High Potentials. Dabei hand le es sich bei High
Potentials "I...J um Personen jün geren Alte rs - eine expl izite Alters begrenzung kann al
lerdings n icht gegeben werden. Um von einem High Potential zu sprechen, sollten gewisse
Eckdaten zweckmassigerweise erfüllt sein;

• eine höhere fachliche Ausbildung,

• eine sehr sta rke Motivation und Freude an einer herausfo rde rnden Tät igkeit,

• ein sozial kompetenter Umgang mit Arbeitskollegen und Vorgesetzten,

• ein stetiges Bedürfnis nach persönlicher und beruflicher Weiterb ildung."

Auch wenn d ie meisten Defin itionen des Begriffs Talen t in eine ähnl iche Richtung we isen,
gibt es z. B. beim Kriterium "höhere fachliche Ausbildung" Abweichungen. So beton t
insbesondere Stamm (vg1. 2007; 32 ff.), d ass ebe nfa lls unter nicht Akademikern überdurch
schnitt lich Begab te zu finden se ien. Auch sehr begabte nicht Hochschu labsolventen kön
nen somit unter dem Beg riff Talent subsumie rt werden. Entscheidend scheint bei der Be
griffsdefinition zu se in, dass jede Organisa tion selbs t versu ch t zu ergründen, welcher Per
sone nkreis mit welchen Merkmalen für sie unter d em Begr iff Talent fäll t. Für d ie Personal
beschaffung oder die Persona lauswahl ist de r Begriff zudem stetig im Hinblick au f die
konkrete Zielgruppe anzupassen beziehungsweise zu erweitern. Denn die Organisation
bestimm t mit ih rer Ceschoftss tre tegte nicht unwesentlich, in welche Richt ung die Definiti
on von Talenten geht. Steht z. B.ein Change Prozess im Zentru m de r aktuellen Organtsau
onss tra tegte, dan n werden Talente eher dafür notwendige Fähigkeiten au fweisen müssen,
wä hrend bei einem starken Wettbewerbsd ruck in technischen Berufen eher Talente mit
d iesen Voraussetzungen zu suchen sind.

1.3.2 Talent Management

Wenn die Organisation de finie rt ha t, welche Personen als Talente ge lten und da du rch eine
Identifikat ion möglich wird, s tell t sich d ie Frage nach dem Umgang mit ihnen, sprich dem
Management derjenigen. Capelli (2008: 1) zeigt auf, dass viele Organisat ionen un ter Talent
Managemen t Folgendes vers tehen: "Getting the right people with the right skills in to the
right [obs." Auc h wenn diese Beg riffsdefinition einleuchtet, gehört zum Begriff des Talen t
Managemen ts mehr als d ie optimale Besetzung von Positionen. Denn d ies ist eher der
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grundlegenden Funk tion der Personalgewinnung zuz uweisen (vg l. Thom 2001: 119 ff.].
Unte r dem Begriff Talent Management im we itesten Sinne kann alles verstanden werden,
was die Iden tifikation, die Entwicklung, das Engagement, die Erhaltung und den Perso
naleinsatz eines Talen tes innerhalb eines spezifischen Organisat ionskont exts beinhaltet
(vgl. Clake/Winkler 2006: 1).

Talent Management gründet im Konzept, du rch welches die Arbei tgeber ih re Bedürfnisse
an zukünftiges und gegenwärtiges Humankapi tal für besondere Schlüsselpositionen for
mulieren und Umsetzungsmassnahmen festlege n. Die Entscheidungen, welche im Talent
Management gefällt we rden, formen die Organisationskompetenzen und vermögen den
Erfolg der Organisation zu beeinflussen. Diese Entscheidungen determinieren die Lauf
bahn und Entwicklung de r Arbe itnehmer. Grundlegende Aufgabe des Talent Man age
ments ist es, einen zen tralen Beitrag aus Sicht des Personalmanagements zur Erreichung
der strategischen Organisationsziele zu leisten (vg1. Capelli 2008: 1 H.). Ohne diesen
Beitrag erü brigt sich jede Anstrengung im Bereich des Talent Managements. Talent Ma
nagement ist da bei kein Konze pt, welches für jede Organisa tion gleich übernommen wer
den kann. Nur d ie situationsadäquate Entw icklung eines originären Talent Management
Konzepts ist zweckmässig, wenn es längerfris tig Erfolg haben will. Der Begriff Talen t Ma
nagement wird gerade deshalb von diversen Au toren unterschiedl ich vers tanden (vgl.
Ga rrow/Hi rsh 2008: 390). Während die einen die strctegtschen Elemen te des Talent Ma
nagements betonen, lassen sich andere au f p rozessuale oder operative Schwerpunkte ein.
Gewisse integrieren ihr Talent Management in das Performance Management, während
andere eine klare Trennung dessen vornehmen. Weitere schliessen expliz it alle Organisat i
onsmitglieder in das Talent Management ein, während de r Grossteil das Thema segmen
tiert für eine ausgewählte Gruppe an Mitarbeitenden bet rachtet (vgl. Blass 2009: 1f).

Talent Management ist nicht gleich Personalentwicklung, vielmeh r beinhaltet es spezifi
sche Elemen te de r Personalen twicklu ng. Becker (vg1. 2005: 610 f.) vers teh t unter Personal
entw icklung um fassend alle gep lanten Massnahmen, welche de r Bildung, der Förderung
und der Organisationse ntwicklu ng, d ie von einer Person oder Organisation zu r Errei
chung spezieller Zwecke ztelgenchtet, systematisch und me thodisch geplant, realisiert und
evaluier t werden. Das Konzep t Talen t Management ist jedoch nicht auf alle Mitarbeiten
den einer Organisation anwendba r, auch wenn dies von gew issen Au toren oder Praxisver
tretern so verstanden wird. Auch wenn Talent Management von vielen unterschiedlich
betrach tet wi rd, formuliert Blass (2007: 2) eine generis che Def inition, welche gezie lt au f
Talente fokussie rt und den zusätzlichen Beitrag zu angestamm ten Funktionen des Perso
nalmanagements verdeutlicht: "Talent managemen t is the additional management proces
ses and opportunities that are mad e available to people in an organisa tion who are const 
dered to be "talent"."

Vor diesem Hinterg rund gelangen die Auto ren abschltessend zu eine r Umsch reibung des
Begriffs Talent Management, welcher für zukünftige Arbeiten in Wissensc haft und Praxis
nu tzbar sein soll:
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Talent Management bezeichnet jene Organisationskonzepte und -massnahmen, die sich
gezie lt mit der Gewinnung. Erhaltung und Entwicklung von gegenwärtigen oder zu
künftigen Mitarbeitenden auseinan de rsetzen, die aufgrund ihrer vergleichsweise knap
pen, stark nachgefrag ten und für die Organisation zen tralen Schlüsselkompetenzen als
Talente bezeichnet werden.

Welche Kompetenzen letztlich als zen tra l und bedeutungsvoll bezeichnet werden, ist si
tuativ festzulegen. Zudem sind bewusst sowohl jüngere als auch älte re Mitarbeitenden in
die Definition eingeschlossen. Denn vor dem Hintergrund schwindender fixer Ruhe
standsgrenzen erscheint den Auto ren eine kompetenzor ientierte Sichtweise wichtiger als
eine altersorientierte. H ierin unterscheidet sich Tale nt Management auch von anderen
Arbeiten wie z. B.zu Führungsnachwuchsk räften und High Poten tials.

1.4 Aufbau und Funktionen des Talent
Managements

Eine McKinsey Studie mit Befragungen von 46 Crossunternehmen erwähnt, dass kein
einziges Unternehmen mit seinem Talent Managemen t ru ndum zu frieden ist (vgl . zu
Putlitz/Komm/Pu tzer 2009: 61). Dies lässt auf ein grosses Verbesserungspotenzial des in
den Organisationen existierenden Talent Managements sohltessen. Die Strategie des Tale nt
Man agements einer Organisation sollte au f die Form der O rganisation angepasst sein. Dies
ist da nn der Fall, wenn es für die Organisation adäquat ist und der Kultur, den Arbeits
kräftebed ü rfnissen, d en Human Rcsc urces Praktiken, den Management Kapazitä ten und
den strategischen Zielen de r O rganisation en tspricht. Sind die Talent Management Pro
gramme mit de r Organisationsst rategie verl inkt, kann ehe r eine dynamische zu kunfts
orientierte Programmo rien tierung gewährleis tet we rden (vgL Ga rrow/Hirsh 2008: 394 L).
Im Folgenden wird mit der Ausarbe itung eines ganzheitlichen Talent Management Kon
zeptes aufgezeigt, wie Talent Management umgesetzt werden kann .

1.4 .1 Ganzheitliches Talent Management Konzept

Untersuchungen zeigen, dass viele O rga nisa tionen dem Thema Mitarbeiterbeschaffung
eine stärkere Relevanz als der Mita rbeiterbindung be imessen. Es wird jedoch ve rmehrt
erkannt, dass pe rsonal poli tische Entwicklungskonzepte (z. B. Nachfolgeplanung. Skill
und Kompetenamancgement) mit Themen wie Performance Man agement und Vergü
tungsstrategien zu einem Ganzen verbunden werden müssen. Kritiker tadeln dabei zu 
recht, dass ein auf die Mitarbeiterbeschaffung fokussiertes" Talen t Management" als "a lte r
Wein in neuen Schläuchen" bezeichnet werden kann. Dasselbe gi lt für Talent Management
Bestrebungen, welc he nur bishe rige Bezeichnungen wie Personalentwtcklung, Nach
wuchskräfteförderung oder ähnliches ablösen. Oftma ls feh lt ein ganzheitlicher und nach
haltiger Talent Management Ansatz. Dabe i ist auffällig, dass selten ein organisationsweiter


