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Vorwort

Gelingt es Thnen, zukiinftige Talente zu identifizieren, die richtigen Personen und Kompe-
tenzen zu entwickeln sowie Leistungstriager langerfristig zu halten? Trotz Wirtschaftskrise
sind hoch qualifizierte Fach- und Fiithrungskrifte rar und stark umworben. Die demogra-
phische Entwicklung wird verstarkt dazu fithren, dass die Zahl qualifizierter Absolventen
und Berufseinsteiger sinkt und der Bedarf an sowohl jiingeren als auch dlteren Talenten
weiterhin zunimmt. Um in ein paar Jahren als Organisation im Wettbewerb um die besten
Kopfe gut positioniert zu sein, miissen heute die richtigen Entscheidungen gefillt und
gezielte Investitionen getitigt werden. Der Aufbau von Talent Management orientierten
Massnahmen zur Férderung von gegenwirtigen wie kiinftigen Inhabern von Schliissel-
funktionen steht dabei im Zentrum zukunftsgerichteter Personalarbeit.

Seit 175 Jahren bildet die Universitat Bern Talente aus und seit 1991 wird am Institut fiir
Organisation und Personal (IOP) schwerpunktmaissig im Gebiet des Human Resources
Management geforscht. Das IOP kooperiert eng mit dem Kompetenzzentrum fiir Public
Management (KPM) der Universitit Bern, welches sich unter anderem der Fithrungsaus-
bildung im &ffentlichen Sektor widmet. Dies veranlasste die Herausgeber eine grosse Jubi-
ldumstagung zu einem der zentralsten Themen — Talent Management — des Arbeitsplatzes
Schweiz durchzufithren. Denn die empirische Forschung im Bereich der Personalentwick-
lung und des Talent Managements ist uns seit jeher ein Anliegen und wir wissen um die
Vielfalt erfolgreicher Projekte und Anstrengungen im privaten und offentlichen Sektor. Sei
es im Rahmen des Employer Branding, des Talent Recruitings, des Management Deve-
lopments oder der Gestaltung von Anreizsystemen — entscheidend ist die Wirkung der
Instrumente und Massnahmen bei den Zielgruppen, d. h. auf dem Arbeitsmarkt und in-
nerhalb der Organisation, bei potenzialstarken Mitarbeitenden und nicht zuletzt bei den
Fiihrungskréften.

Der vorliegende Sammelband informiert {iber aktuellste wissenschaftliche Erkenntnisse,
dokumentiert den gegenwirtigen Stand des Talent Managements in Wirtschaft und Ver-
waltung, zeigt die zentralen Bediirfnisse junger Talente und ihre Erwartungen an die Ar-
beitgeber auf und ladt zum Reflektieren {iber eines der aktuellsten Themen des Personal-
managements ein.

Es ist den Herausgebern ein {iberaus grosses Anliegen, allen Autorinnen und Autoren
dieses Sammelbands fiir ihre Mitarbeit zu danken. Entweder haben sie mit viel Engage-
ment ihre Organisationssituation analysiert und erméglichen den Leserinnen und Lesern
einen einmaligen Einblick in gegenwiartige und geplante Aktivitdten im Bereich des Talent
Managements oder sie stellen einzigartige Erkenntnisse aus ihrer Forschungsarbeit dar.

Ein solches Buch kommt nicht von alleine zustande. Unser grosser Dank gebiihrt all denje-
nigen Personen, die uns sowohl bei der Planung und Durchfiihrung der Fachtagung als
auch bei der Erstellung dieses Herausgeberwerks unterstiitzt haben. An vorderster Stelle



Vi Vorwort

sei hier insbesondere die Universitétsleitung unserer ,Alma Mater Bernensis” erwahnt.
Nur dank grossziigiger finanzieller sowie ideeller Unterstiitzung im Rahmen des 175jdhri-
gen Jubildums der Universitdt Bern konnten Tagung und Buch verwirklicht werden. Eine
besondere Wiirdigung verdienen die {iber 300 Teilnehmerinnen und Teilnehmer der Fach-
tagung. Wir danken ihnen fiir die langjdhrige Treue zur Forschungsarbeit im Personalma-
nagement der Universitit Bern.

Bei der Erstellung dieses Sammelbands und Durchfithrung der Fachtagung wurden wir
von Mitarbeitenden beider Institute tatkréftig unterstiitzt. Wir danken herzlich Herrn Peter
Sinelli, M.A. HSG, und Frau Anja Wiirgler, B. Sc. Sie haben in hervorragender und intensi-
ver Arbeit die Texte dieses Herausgeberwerks redigiert, die Autorenkontakte gefiihrt so-
wie den Band zu einem Ganzen gebracht. Gleicher Dank gebiihrt Herrn Dr. Renato C.
Miiller und Herrn René Bellorini, B. Sc., fiir ihre exzellenten Arbeiten im Rahmen der Pro-
jektleitung der Fachtagung.

Zudem sind wir allen Mitarbeitenden unserer Institute, die uns im Rahmen der Projekte
Fachtagung und Bucherstellung in irgendeiner Weise unterstiitzt haben, zu grossem Dank
verpflichtet. Es sind dies: Fabian Amschwand, lic. iur./MPA Unibe; Desirée Baschnagel, B.
Sc.; Ruth Birchmeier; Yashar Blouri; PD Dr. Sabine Bickem; Regine Buri-Moser, lic. rer.
pol; Peter Dingeli; Anja Habegger, lic. rer. pol; Angela Hofer, B. A,; Elena Hubschmid,
MScBA; Pascal Hurni, lic. phil. hist.; Claire Kaiser, MScEc.; Raffael Knecht, BLaw; Yasmin
Luginbiihl; Gabriela Liithi, lic. rer. pol.; Nicole Marti, B. Sc.; Fabienne Marti Locher, lic.
iur./lic. oec.; Céline Mavrot, lic. rer. soc.; Kerstin Nesemann, MScBA; Michael Nussbacher;
Anna Osterspey, Dipl.-Kff.; Andrea Probst, lic. rer. pol.; Matthieu Pulver; Christian Rosser,
lic. phil. hist.; Janine Taugwalder, B. Sc.

Zum Schluss danken wir dem Gabler Verlag vielmals fiir die Ermoglichung der Publikati-
on; insbesondere Frau Ulrike Lorcher und Frau Katharina Harsdorf sei einmal mehr fiir
die hervorragende und jederzeit angenehme Zusammenarbeit gedankt.

Wir mochten es nicht unterlassen, auf die teilweise ausschliessliche oder gemeinsame
Verwendung ménnlicher und weiblicher Begriffe im Buchtext hinzuweisen. In jedem Fall
sind sinngemadss beide Geschlechter eingeschlossen.

Bern, im Dezember 2009 Adrian Ritz und Norbert Thom



Uber dieses Buch

Dieses Buch ist in fiinf Teile gegliedert. Der erste Teil zeigt den aktuellen Forschungsstand
des Talent Managements aus wissenschaftlicher Perspektive auf. Im zweiten Teil wird
neben den wissenschaftlichen und praxisorientierten Texten eine ganzlich andere Perspek-
tive gewahlt, namlich jene junger Talente und zukiinftiger Leistungstriager. Im dritten Teil
werden 13 Fallstudien prasentiert, die einen vertieften Einblick in die Umsetzung von
Talent Management-Ansitzen in der Praxis geben. Sie ergénzen die wissenschaftliche
Perspektive im ersten Teil des Herausgeberwerks und machen deutlich, dass Talent Ma-
nagement heute ein Schwerpunktthema des Personalmanagements in fithrenden Organi-
sationen ist. Die Herausgeber wollen sich aber keineswegs gegeniiber der Kritik an Ma-
nagementansitzen, wie z. B. am Talent Management, verschliessen. Deshalb hinterfragt
der Beitrag im vierten Teil die Wichtigkeit von Talent Management grundsétzlich. Zum
Abschluss werden im fiinften Teil Konklusionen aus allen Beitrdgen gezogen und 18 Leit-
sitze abgeleitet, die einen erfolgsversprechenden wie auch angemessenen Weg fiir die
zukiinftige Entwicklung des Talent Managements in der Unternehmenspraxis 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 konzeptionellen Grundlagen des Talent Managements ein, ergriin-
det Trainee-Programme als eine weit verbreitete Massnahme zur Umsetzung des Talent
Managements bei jungen Hoffnungstragern und bietet Losungsansitze fiir ein demogra-
phiefestes Talent Management.

Adrian Ritz und Peter Sinelli widmen sich den definitorischen und konzeptionellen
Grundlagen des Talent Managements sowie seiner Beziige zum Prozessmodell des Human
Resources Management. Es zeigt sich, dass die Kampfansage an den Arbeitsmarkt vor dem
Hintergrund des ,,War for Talents” kaum als geeigneter Lisungsansatz verstanden wer-
den kann, sondern eine Integration in die existierenden Strategie- und Fithrungsprozesse
Erfolg verspricht.

Norbert Thom und Kerstin Nesemann schildern in ihrem Beitrag, wie Trainee-Pro-
gramme von Unternehmen fiir Hochschulabsolventen zur Talentforderung beitragen kon-
nen und welches die wichtigsten Merkmale von solchen Programmen sind. Ebenso zeigen
sie die Schritte des Selektionsprozesses fiir den alle zwei Jahre vergebenen IOP-Award auf.

Manfred Becker erlautert in seinem Beitrag, wie sich die Leistungsfdhigkeit mit zuneh-
mendem Lebensalter beziiglich Stressbewdltigung, motivationale Schemata, Konflikt-
verhalten, Probleml6sefdhigkeit und Kreativitat verdndert. Die Ergebnisse des beschriebe-
nen Forschungsprojekts veranschaulicht er praxisnah mit seinen Erwartungen an ein de-
mographiefestes Personalmanagement.
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Teil 2: Erwartungen junger Talente an ihre Arbeitgeber

Dieser Beitrag in Interviewform konkretisiert die Wiinsche und Forderungen vier junger
Talente an ihre gegenwirtigen oder potenziellen Arbeitgeber. Dabei wird deutlich, dass
junge Nachwuchskrifte heute sehr bewusst ihre Arbeitsmarktfahigkeit sowie die ihnen
gebotenen Arbeitsbedingungen reflektieren.

Teil 3: Talent Management in der Praxis

Der dritte Teil dieses Buches zeigt an 13 konkreten Fallbeispielen aus Wirtschaft und Ver-
waltung, wie Talente und Talent Management in Organisationen gefordert werden. Es
wird veranschaulicht wie die damit verbundenen Prozesse und Strategien in der Praxis
konzipiert und umgesetzt werden.

Fredy Diener beschreibt in seinem Beitrag, wie das Technologieunternehmen ABB seinen
Talent Management Prozess iiber alle Altersgruppen hinweg betreibt. Dies einerseits
durch Férderung des Verstindnisses fiir die Technik in der Gesellschaft und anderseits
durch Entwicklungsmoglichkeiten fiir alle Mitarbeiter.

Ein effektives Talent-Relationship-Management zur Sicherung von potenziellen Kandida-
ten von Engpasszielgruppen betreibt Audi. Marcus Fischer gibt in seinem Beitrag einen
Uberblick iiber die wichtigsten Phasen des Talent-Relationship-Managements, wie die
Zielgruppendefinition und -analyse, die Identifikation und Aufnahme von Talenten in den
Talent Pool und die Durchfithrung von Bindungsmassnahmen.

Martin Clafien und Elke Timm, Mitglieder des Consulting Unternehmens Capgemini,
erldutern zuerst an einem fiktiven Beispiel, welche Auswirkungen ein moglicher Mangel
an Talenten in der Zukunft haben kénnte. Sie beschreiben in ihrem Beitrag mit welchen
Leitfragen beziiglich des Talent Managements sich eine Organisation auseinandersetzen
sollte, damit das Talent Management anschliessend erfolgreich umgesetzt werden kann.

Die Schweizerische Post hat fiir ihr Talent Management einen Kaderentwicklungsprozess
entwickelt. Thomas Brénnimann und Markus Himmerle thematisieren in ihrem Beitrag
die unterschiedlichen Phasen dieses Prozesses und die Instrumente der Kaderentwicklung
mit dem besonderen Schwerpunkt eines altersgerechten Talent Managements fiir Fiih-
rungskrifte von 50plus.

Michele Etienne diskutiert in ihrem Beitrag die mdglichen Ursachen fiir den geringen
Frauenanteil in Aufsichtsgremien in der Schweiz wie auch die Vorteile, welche ein héherer
Anteil an Frauen in Aufsichtsgremien mit sich bringen wiirde. Thr Startup Unternehmen
GetDiversity ermdglicht durch Vermittlung von talentierten Frauen, dem geringen Frau-
enanteil in Aufsichtsgremien entgegenzuwirken.

Hans-Ulrich Ziircher stellt in seinem Artikel das Talent Management des Kantons Bern
vor. Anhand eines Kompetenzmodells werden Talente identifiziert, die dann durch geziel-
te on the job Angebote (wie z. B. Perspektivenwechsel, Mentoring, Powerpool) und Fiih-
rungs- sowie Kaderentwicklungsangebote geférdert werden.
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Das Textilunternehmen Lantal ist ein typisches KMU (kleines und mittleres Unterneh-
men). Esther Schmutz beschreibt in ihrem Beitrag, wie ein umfassendes Talent Manage-
ment Verstdndnis fiir nachhaltiges Wachstum generieren kann. Dieses soll bei Lantal
durch eine markenzentrierte Personalstrategie mit Kompetenzmodell, Identitdtskarte,
Lohnsystem, Employer Brand und Lebenslanges Lernen gewihrleistet werden.

René Villiger gibt einen Einblick in das Talent Management von Microsoft. Microsoft
schafft damit einen weltweiten Standard im Unternehmen, um Talente zu identifizieren,
zu beurteilen und zu entwickeln. Anhand eines unternehmensweit institutionalisierten
Laufbahnmodells durchlauft das Talent wahrend des Jahres einen Management Cycle mit
jahrlicher und halbjdhrlicher Beurteilung sowie darauf aufbauenden Foérderungsmass-
nahmen.

Hansruedi Vonder Miihll und Regina Vogt, Reprdsentanten des Informatikunternehmens
Netcetera, erlautern in ihrem Beitrag anhand einer Mitarbeiterumfrage, in welchem Ver-
héltnis die Bewertung von Mitarbeiterbenefits zu deren Kosten stehen. Sie zeigen auf, dass
Mitarbeiterbenefits mit der Mitarbeiterzufriedenheit zusammen hangen und ein Grund fiir
die Entscheidung, bei Netcetera zu arbeiten, sind.

Andrea Saxer thematisiert in ihrem Beitrag des Pharmaunternehmens Novartis die Her-
ausforderungen beziiglich der internen Nachfolgeplanung bei Top-Fiihrungspositionen.
Diesbeziiglich wurde das ,GOaL” Programm entwickelt, welches die Zielgruppen in drei
Phasen durchlaufen und diese fiir frei werdende Fiihrungspositionen vorbereitet, damit
die interne Besetzung von Fithrungspositionen erhtht werden kann.

Markus Jordi und Peter Th. Senn vom Reise- und Transportunternehmen Schweizerische
Bundesbahnen SBB stellen die Einbettung des SBB Talent Managements in seine Human
Resources Strategie dar. Anhand ihres Einblicks in die Talent Management Werkstatt bei
SBB gehen sie einerseits auf die Starken, andererseits auf Entwicklungsfelder des Talent
Managements der SBB ein.

Beate Heller setzt sich in ihrem Artikel mit der Identifizierung von Talenten und dem
ganzheitlichen Talententwicklungsprozess von Swiss Life auseinander. Es wird zudem
kritisch reflektiert, wie in Krisenzeiten Talent Management gehandhabt werden soll und
auf welche Fahigkeiten bei Fiihrungstalenten es letztlich ankommt.

Giinter Pfeiffer legt in seinem Beitrag tiber das Telekommunikationsunternehmen Swiss-
com dar, wie der Konzern den Fragestellungen beziiglich Talent Management im aktuellen
unsicheren Umfeld begegnet und wie mit der begrenzten Planbarkeit von Talent Ma-
nagement umgegangen wird.

Teil 4: Kritische Reflexion von Talent Management

Reinhard K. Sprenger hinterfragt in seinem Beitrag, ob es tatsdchlich sinnvoll ist, Talente
mit unterschiedlichen Strategien an eine Organisation binden zu wollen. Er zeigt auf, dass
es wertvoller sein kann, Talente nicht festzuhalten, sondern den Fokus der Organisation
auf den Aufbau echter Loyalitét zu seinen Mitarbeitenden zu richten.
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Teil 5: Zusammenfassende Schlussbetrachtung

Adrian Ritz und Norbert Thom schliessen mit einer Konklusion ab. Sie verdeutlichen
wesentliche Aussagen und Erkenntnisse vor dem Hintergrund der in diesem Sammelband
publizierten Texte und fassen die zentralen Aspekte des Talent Managements anhand von
18 Leitsdtzen zusammen.
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Teil 1
Talent Management aus Sicht der Wissen-

schaft



1 Talent Management - Uberblick und
konzeptionelle Grundlagen

Adrian Ritz und Peter Sinelli

1.1 Einleitung

Seit Ende der 1990er Jahre prigt der Begriff ,War for Talents” aufgrund einer Studie von
McKinsey die Diskussion rund um das Talent Management (vgl. Michaels/Handfield-
Jonas/Axelrod 2001: 1), Auch heute wird Talent Management daher unweigerlich mit die-
sem Kampf um die Besten assoziiert. Diese bewusste Begriffswahl soll aufzeigen, dass es
fiir Organisationen iiberlebenswichtig ist, iiber Talente zu verfiigen. Die Grundannahme
einer eher feindlichen Organisationsumgebung kann im , War for Talents” mehrfach zum
Organisationserfolg beitragen. Denn eine realistische Einschédtzung von eigenen und frem-
den Abhidngigkeiten ist zentral, um im Sinne des Vorsichtsprinzips die Notwendigkeit zur
Ausbalancierung von Macht und Gegenmacht sowie von Vertrauen und Misstrauen auf
dem Arbeitsmarkt zu erkennen. Dartiber hinaus konnen Organisationen so im umkamp-
ften Markt um die Besten ermutigt werden, selbstbewusst und offensiv zu handeln. Sie
miissen erkennen, dass sie auf sich selbst gestellt sind und flir ihre Attraktivitdt auf dem
Arbeitsmarkt eigenstindig sorgen miissen (vgl. von der Oelsnitz/Stein/Hahmann 2007:
195). Doch wer Talent Management primar als , Krieg” versteht, wird ihn verlieren. Denn
~Krieg” ist ein Zustand, welcher von Konflikten geprégt ist, was nicht Ziel einer umfas-
senden Talent Management Strategie sein kann. Zusétzlich ist es von zentraler Bedeutung,
dass die Organisation das Talent Management zu einer prioritiren Aufgabe erklart (vgl.
Lubitsh/Smith 2007: 6).

Doch weshalb ist ein erfolgreiches Talent Management fiir die forderliche Entwicklung
von Organisationen wichtig? Was kann unter Talent Management verstanden werden und
wie kénnen Organisationen auf die zunehmende Verknappung von Talenten reagieren?
Die nachfolgenden Ausfiihrungen sollen diesen Fragen nachgehen und theoretisch-
konzeptionell ergriinden, was unter einem ganzheitlichen Talent Management verstanden
werden kann. Um eine Grundlage fiir die weiteren Erorterungen zu schaffen, werden
zundchst die Herausfoderungen rund um das Thema Talent Management beleuchtet sowie
das Begriffsverstandnis geklart. Anschliessend wird ein ganzheitliches Talent Management
Konzept erlautert, welches Organisationen bei der Gestaltung des Talent Managements
unterstiitzen soll. Abschiessend wird das Gefundene in einem Fazit dargestellt.
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1.2 Wandel im Talent Management

Die Vorstellung von Wirtschaft und Wertschopfung verdndert sich. Wissensintensive
Dienstleistungsorganisationen nehmen stark zu und die zentralen Produktionsfaktoren
sind von aussen kaum mehr zu erkennen. Fabrikhallen machen nicht langer den Reichtum
von Organisationen aus, sondern das Wissen, die Kreativitat und die Lernfahigkeit der
Mitarbeitenden. Dieses bei den Mitarbeitenden vorhandene Know-how ist mehr als Pro-
duktionsmaterial, da es an konkrete Personen gebunden ist und somit auch mentale und
ethische Bestandteile beinhaltet sind (vgl. von der Oelsnitz/Stein/Hahmann 2007: 55). Um-
so wichtiger wird es dadurch fiir Organisationen, dass das vorhandene Wissen erhalten
und ausgebaut wird. Die verfiigbaren Talente, welche dieses Wissen auf sich tragen, miis-
sen daher gefordert werden, denn sie tragen entscheidend zum Kapital einer Organisation
bei. Im Folgenden wird erldutert, in welchem Umfeld die Organisationen ihre Talent Ma-
nagement Strategie einzubetten haben und welche Herausforderungen diese antreffen.

1.21 Demographische Entwicklung

Eine grosse Herausforderung diesem Trend hin zur Wissensgesellschaft gerecht zu wer-
den, stellt die demographische Verdnderung dar. Durch die Alterung der Arbeitnehmen-
den erkennen immer mehr Organisationen die demographischen Verdanderungen als reale
strategische und konkurrenzbetonte Bedrohung (vgl. Calo 2008: 403). So ist das Angebot
von 35-44jahrigen Arbeitskriften in den meisten Industrielandern abnehmend. Bevolke-
rungsprognosen sind im Vergleich zu Wirtschaftsprognosen langfristig treffsicherer. In
den Industrieldndern zeigt sich die Arbeitnehmerverknappung einerseits in einer abneh-
menden Population und andererseits in einer strukturellen Verschiebung. Beispielsweise
leben in Deutschland momentan gut 82 Mio. Menschen; bis zum Jahr 2050 wird diese Zahl
auf rund 70 Mio. zuriickgehen. Zudem ist momentan etwa 1/4 der Bevilkerung iiber 60
Jahre alt, im Jahr 2050 wird 1/3 der Einwohner Deutschlands tiber 60 Jahre alt sein. Gleich-
zeitig wird die Zahl der unter 20jahrigen um knapp 1/3 (von 17 auf 12 Mio.) abnehmen
(vgl. von der Qelsnitz/Stein/Hahmann 2007: 59). Auch in der Schweiz nimmt die Alterung
der Wohnbevdélkerung zu. Im Jahre 2050 werden in der Schweiz 50 Personen im Alter {iber
65 Jahren auf 100 Personen zwischen 20 und 64 Jahren kommen. Dies entspricht gegeniiber
heute einer Verdoppelung des ,Altersquotienten”. Wiahrend heute noch 68 von 100
Personen erwerbstitig sind, werden es im Jahre 2050 noch 59 sein (vgl. Bundesamt fiir
Statistik 2006: 7).

Der Hintergrund zur heutigen Bevilkerungsentwicklung kann auf wenige Grunddaten
zuriickgefithrt werden: Seit den 1970er Jahren ziehen drei Erwachsene der Elterngenerati-
on nur noch zwei Kinder gross. Jede Kindergeneration ist dadurch zahlenmaéssig um 1/3
kleiner als die der Eltern. 100 Angehorige der Elterngeneration haben somit noch 65 Kin-
der, 42 Enkel und 27 Urenkel (vgl. von der Oelsnitz/Stein/Hahmann 2007: 60). Dadurch
dass die Baby-Boom Generation in den nédchsten Jahren in den Ruhestand gehen wird,
besteht zudem das Risiko eines hohen Wissensverlustes, wenn es einer Organisation nicht
gelingt, dieses Wissen an die aktive Belegschaft zu transferieren (vgl. Calo 2008: 408). Ob-
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wohl durch die demographische Entwicklung mehr altere Arbeitskrifte vorhanden sind,
wird diesen bei Restrukturierungen vielfach zuerst gekiindigt. Dadurch wird ein wichtiger
Handlungsspielraum von Organisationen vernichtet und der Wissensverlust wichst zu-
satzlich (vgl. von der Oelsnitz/Stein/Hahmann 2007: 87). Trotzdem gilt es auch zu beden-
ken, dass Alter zwar oft Expertenwissen und Weisheit mit sich bringt, jedoch nicht verges-
sen gehen darf, dass dltere Arbeitnehmer zum Teil auch mangelnde ,up-to-date” Fahigkei-
ten und eine tiefere Motivation infolge der Job- und Karrierezufriedenheit mit sich brin-
gen. Eine blosse Vorbereitung auf den Ruhestand kann hier aber nicht die einzige Antwort
sein. Mit dem Alter wird fiir den Arbeitnehmer ein positives Selbstverstandnis wichtiger.
Organisationen werden darauf in Zukunft vermehrt Riicksicht nehmen miissen, denn eine
Erhdhung der Jobperformance kann bei den dlteren Arbeitnehmern nicht mehr einziges
Ziel sein (vgl. Calo 2008: 408 f.). Untersuchungen zum Altersverlauf zeigen auf, dass der
Mensch in jingeren Jahren kreativere und hohere Leistungen erbringt als in dlteren Jahren.
In édlteren Jahren hingegen die Fahigkeit wichst, Situationen in komplexen Umfeldern
rasch zu analysieren und Entscheidungen zu fillen. Die demographische Entwicklung
kann somit Auswirkungen auf den Innovationsgrad von wissenschaftlich oder kommerzi-
ell verwertbaren Leistungen haben (vgl. von der Oelsnitz/Stein/Hahmann 2007: 71 f.).

Bevor die Baby-Boom Generation in den Ruhestand geht, miissen Organisationen daher
sicher stellen, dass ihr wertvolles Wissen transferiert wird. Dies ist insbesondere fiir Wis-
sen zentral, welches nicht explizit festgehalten wurde wie z. B. Dokumente, Datensitze,
Prozessanleitungen (vgl. Calo 2008: 409 f.). Turner und Makhija (vgl. 2006) sprechen von
diesem Wissen als stilles Wissen (tacit knowledge) und weisen darauf hin, dass dieses
nicht bereitwillig transferabel ist. Dieses stille Wissen ist informell und uncodiert und
existiert in den Kopfen der Angestellten und in den Erfahrungen der Organisation (vgl.
O'Dell/Grayson 1998). Es ist somit implizites Wissen und wird nur weitergegeben, wenn
fir die Arbeitnehmer dafiir Anreize und Moglichkeiten bestehen.

Zu befiirchten ist, dass unter der Bedingung einer auch bei einem positiven Zuwande-
rungssaldo schrumpfenden Erwerbsbevilkerung die , kritische Masse” an Talenten letzt-
lich nicht zu halten, geschweige denn signifikant auszubauen ist. Wenn diese Entwicklung
dementsprechend weitergeht, dann werden in den Organisationen echte Auswahlprozesse
wegfallen. Vor allem in unattraktiven Regionen oder wenig geschitzten Branchen werden
sich Personalverantwortliche dann mit Personen zufrieden stellen miissen, welche die
geforderten Anforderungen nicht in jedem Fall optimal erfiillen. Der zunehmende
Schwund von talentierten Arbeitnehmenden wird somit zu einer echten Wachstums- und
Wohlstandsbremse (vgl. von der Oelsnitz/Stein/Hahmann 2007: 69). Die laufenden Debat-
ten {iber demographische Veranderungen und den Umgang mit dlteren Arbeitnehmenden
ist daher eine klassische Manifestation eines gegenwartigen gesellschaftlichen Verdnde-
rungsprozesses. Die Warnsignale sind zwar erwiesen, aber oftmals werden sie ignoriert
(vgl. Calo 2008: 407).
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1:2:2 Wissensmigration

Neben den demographischen Herausforderungen stellt fiir einige Lander auch die Wis-
sensmigration ein wichtiges Handlungsfeld dar. Ein zentraler Aspekt der Wissensmigrati-
on ist, dass Wissen fast ausschliesslich an Personen gebunden ist. Dieses personengebun-
dene Wissen geht einem Land unweigerlich verloren, wenn die entsprechend qualifizierte
Person den Staat verlasst. So wandern in Deutschland {iberproportional viele hochqualifi-
zierte Personen und damit potenzielle Talente ins Ausland ab. Z. B. liegt der Anteil der
Promovierten unter den Auswanderern zehnmal héher als im Durchschnitt der Bevilke-
rung. Ein weiteres Beispiel von Wissensmigration ldsst sich bei den deutschen Arzten
nachweisen: Von 11'000 Medizinstudenten, die jedes Jahr in Deutschland ein Medizinstu-
dium beginnen, emigrieren tiber 4'000. Mit diesen Personen verldsst wichtiges Know-how
das Land und Ausbildungskosten werden fiir andere Lénder iibernommen. Auch fiir
Entwicklungsléander stellt dies eine der grossten Herausfoderungen dar. Viele der grossen
Probleme der Entwicklungslinder haben mit der Abwanderung von qualifizierten Ar-
beitskréften zu tun, da dadurch deren wirtschaftliche, politische und gesellschaftliche
Probleme stark gefordert werden. ,,Brain Gain”, ,Brain Exchange” und ,,Brain Drain” sind
dabei zentrale Begriffe. Unter ,Brain Drain” wird die Abwanderung und unter ,Brain
Gain” die Zuwanderung von Talenten verstanden, wéhrend sich ,Brain Exchange” auf
wechselseitigen personellen Wissensaustausch zwischen allen beteiligten Lander bezieht
und sich fiir die Lander positiv auswirken kann (vgl. von der Oelsnitz/Stein/Hahmann
2007: 92 ff.). Die Schweiz gehort aktuell zu jenen Landern, welche bei der Zuwanderung
eine deutlich bessere Kosten-Nutzen-Bilanz haben und eine hohe Einwanderung an Hoch-
qualifizierten und damit potenziellen Talenten aufweisen (vgl. Comtesse 2009: 5). Von der
Oelsnitz, Stein und Hahmann (vgl. 2007: 28) erwéhnen hierzu, dass deswegen der staatli-
chen und auch betrieblichen Bildungspolitik beim Kampf um die Besten eine zentrale Rolle
zufiéllt. Die betriebliche Bildungspolitik vermag durch eine aktive Personalentwicklung die
Bindung der besten Mitarbeitenden aufgrund einer gestarkten Arbeitsmarktfdhigkeit posi-
tiv zu beeinflussen.

1.2.3 Employability und Arbeitsmarkt

Ein weiteres Spannungsfeld stellt die Beziehung zwischen Arbeitnehmer und Arbeitgeber
dar. Wiahrend frither noch der psychologische Vertrag von Arbeitgeber und Arbeitnehmer
als Grundlage der Arbeitsbeziehung vorausgesetzt werden konnte und darum durch ge-
genseitige Loyalitit und Beschiftigungssicherheit verbunden waren, so riickt heute die so
genannte Beschaftigungsfihigkeit (Employability) in den Vordergrund. In den vergange-
nen Jahren haben Arbeitgeber die Bildungs- und Entwicklungsverantwortung vermehrt an
ihre Mitarbeitenden delegiert. Dies hat heute zur Folge, dass die Loyalitdt der Mitarbei-
tenden in Relation zu den gebotenen Aussichten zu sehen ist. Vor allem junge talentierte
Mitarbeitende zeigen sich nur so lange loyal, als die gebotenen Arbeiten und Problemstel-
lungen in der Organisation attraktiv sind und einen Beitrag zum lebenslangen Lernen, zur
Steigerung der Arbeitsmarktfihigkeit beziehungsweise Karriereentwicklung leisten kon-
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nen. Somit verschiebt sich das Machtgleichgewicht bei einem Nachfrageiiberhang auf dem
Arbeitsmarkt vermehrt in Richtung der Talente (vgl. Lubitsh/Smith 2007: 7).

1.2.4 Weitere wesentliche Einflussfaktoren

Zu Verianderungen des Human Resources Umfelds und damit des Talent Managements
gehort zudem die Einbettung von kulturellen Differenzen einer wachsenden ethnischen
Diversitidt der Arbeitnehmerschaft. Durch die globale Orientierung vieler Organisationen
wird eine strategische Ausrichtung, wie mit den kulturellen Unterschieden umgegangen
wird, immer bedeutsamer. Zudem werden die Frauen fiir den Arbeitsprozess immer wich-
tiger. Nur wenn talentierte Frauen vermehrt Schliisselpositionen iibernehmen, kann die
aus der demographischen Entwicklung entstehende Liicke an Talenten einigermassen
gefiillt werden (vgl. Calo 2008: 403).

1.2.5 Zwischenfazit

Vor den erlduterten Entwicklungen werden die Herausforderungen rund um das Talent
Management und seine Notwendigkeit erkennbar. Die demographische Entwicklung,
Wissensmigration, die abnehmende Bindung innerhalb von Arbeitsbeziehungen sowie die
ethnische Diversitat und der verstarkte Einbezug der Frauen in den Arbeitsprozess ma-
chen das Talent Management zu einem zentralen wie auch herausfordernden Element der
Organisationsstrategie. Talent Management muss heute ein Bestandteil des jdhrlichen
Strategieprozesses sein (vgl. Starck/Baier 2009: 30 f.). Denn der Preis eines Wirtschaftsgutes
(in unserem Fall das Gut , Talent”) wird {iber dessen Knappheit gebildet. Das bedeutet, je
seltener die Qualifikation einer Arbeitskraft, desto mehr muss die Organisation aufwen-
den, um diese Kraft fiir sich zu gewinnen (vgl. von der Oelsnitz/Stein/Hahmann 2007: 24
f.). Dabei spielt nicht nur das Gehalt eine Rolle, sondern die Kombination von unter-
schiedlichen Elementen, welche in Kapitel 1.4 dieses Beitrags erdrtert werden (vgl. Blass
2009: S.14 £; Thom 2008: 10 £.).

1.3 Zum Begriff des Talent Managements

Fiir den Begriff Talent Management existiert keine einheitliche Definition (vgl. Blass 2009:
1 £.; Garrow/Hirsh 2008: 390; Riittinger 2006: 18). Deshalb soll folgend eine Ubersicht iiber
verschiedene Definitionen gegeben werden und Gemeinsamkeiten fiir eine Begriffsklarung
beleuchtet werden.

1.3.1 Talent

Etymologisch ldsst sich der Begriff Talent vom griechischen , talanton” (Waage; das Gewo-
gene, bestimmtes Gewicht) herleiten. Das griechische Wort war die offizielle Handelsbe-
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zeichnung eines bestimmten Gewichts und einer diesem Gewicht entsprechenden Geld-
summe. In der Bibel erscheint es mit der erweiterten konkreten Bedeutung , anvertrautes
Vermdogen, anvertrautes Gut”, woraus sich die iibertragene Bedeutung , die (einem von
Gott anvertraute) geistige Anlage” entwickelt hat (vgl. Duden 2001: 835). Die Bedeutung
von Talent scheint also in der urspriinglichen Verwendung ein sehr umfassender Begriff
gewesen zu sein, welcher sich allgemein auf Elemente wie Ausgleich und Begabung bezog.
Tatsdchlich wird der Begriff des Talents heute einhergehend mit Bezeichnungen wie High
Potential, Hochleistungstréger, Top-Performer, A-Player und Hochbegabter verwendet.

All diese Begriffe weisen auf Fahigkeiten von Personen hin, welche nicht jeder besitzt. So
spricht Thom (2003: 237) beispielsweise von High Potentials. Dabei handle es sich bei High
Potentials ,,[...] um Personen jiingeren Alters — eine explizite Altersbegrenzung kann al-
lerdings nicht gegeben werden. Um von einem High Potential zu sprechen, sollten gewisse
Eckdaten zweckmassigerweise erfiillt sein:

B eine hohere fachliche Ausbildung,

B eine sehr starke Motivation und Freude an einer herausfordernden Tatigkeit,
B ein sozial kompetenter Umgang mit Arbeitskollegen und Vorgesetzten,

B cin stetiges Bediirfnis nach personlicher und beruflicher Weiterbildung."

Auch wenn die meisten Definitionen des Begriffs Talent in eine dhnliche Richtung weisen,
gibt es z. B. beim Kriterium ,hohere fachliche Ausbildung” Abweichungen. So betont
insbesondere Stamm (vgl. 2007: 32 ff.), dass ebenfalls unter nicht Akademikern iiberdurch-
schnittlich Begabte zu finden seien. Auch sehr begabte nicht Hochschulabsolventen kon-
nen somit unter dem Begriff Talent subsumiert werden. Entscheidend scheint bei der Be-
griffsdefinition zu sein, dass jede Organisation selbst versucht zu ergriinden, welcher Per-
sonenkreis mit welchen Merkmalen fiir sie unter dem Begriff Talent fallt. Fiir die Personal-
beschaffung oder die Personalauswahl ist der Begriff zudem stetig im Hinblick auf die
konkrete Zielgruppe anzupassen beziehungsweise zu erweitern. Denn die Organisation
bestimmt mit ihrer Geschiftsstrategie nicht unwesentlich, in welche Richtung die Definiti-
on von Talenten geht. Steht z. B. ein Change Prozess im Zentrum der aktuellen Organisati-
onsstrategie, dann werden Talente eher dafiir notwendige Fahigkeiten aufweisen miissen,
wihrend bei einem starken Wettbewerbsdruck in technischen Berufen eher Talente mit
diesen Voraussetzungen zu suchen sind.

1.3.2 Talent Management

Wenn die Organisation definiert hat, welche Personen als Talente gelten und dadurch eine
Identifikation moglich wird, stellt sich die Frage nach dem Umgang mit ihnen, sprich dem
Management derjenigen. Capelli (2008: 1) zeigt auf, dass viele Organisationen unter Talent
Management Folgendes verstehen: ,,Getting the right people with the right skills into the
right jobs.” Auch wenn diese Begriffsdefinition einleuchtet, gehtrt zum Begriff des Talent
Managements mehr als die optimale Besetzung von Positionen. Denn dies ist eher der
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grundlegenden Funktion der Personalgewinnung zuzuweisen (vgl. Thom 2001: 119 ff.).
Unter dem Begriff Talent Management im weitesten Sinne kann alles verstanden werden,
was die Identifikation, die Entwicklung, das Engagement, die Erhaltung und den Perso-
naleinsatz eines Talentes innerhalb eines spezifischen Organisationskontexts beinhaltet
(vel. Clake/Winkler 2006: 1).

Talent Management griindet im Konzept, durch welches die Arbeitgeber ihre Bediirfnisse
an zukiinftiges und gegenwirtiges Humankapital fiir besondere Schliisselpositionen for-
mulieren und Umsetzungsmassnahmen festlegen. Die Entscheidungen, welche im Talent
Management geféllt werden, formen die Organisationskompetenzen und vermogen den
Erfolg der Organisation zu beeinflussen. Diese Entscheidungen determinieren die Lauf-
bahn und Entwicklung der Arbeitnehmer. Grundlegende Aufgabe des Talent Manage-
ments ist es, einen zentralen Beitrag aus Sicht des Personalmanagements zur Erreichung
der strategischen Organisationsziele zu leisten (vgl. Capelli 2008: 1 ff.). Ohne diesen
Beitrag eriibrigt sich jede Anstrengung im Bereich des Talent Managements. Talent Ma-
nagement ist dabei kein Konzept, welches fiir jede Organisation gleich iibernommen wer-
den kann. Nur die situationsaddquate Entwicklung eines origindren Talent Management
Konzepts ist zweckmaéssig, wenn es langerfristig Erfolg haben will. Der Begriff Talent Ma-
nagement wird gerade deshalb von diversen Autoren unterschiedlich verstanden (vgl.
Garrow/Hirsh 2008: 390). Wihrend die einen die strategischen Elemente des Talent Ma-
nagements betonen, lassen sich andere auf prozessuale oder operative Schwerpunkte ein.
Cewisse integrieren ihr Talent Management in das Performance Management, wahrend
andere eine klare Trennung dessen vornehmen. Weitere schliessen explizit alle Organisati-
onsmitglieder in das Talent Management ein, wiahrend der Grossteil das Thema segmen-
tiert fiir eine ausgewihlte Gruppe an Mitarbeitenden betrachtet (vgl. Blass 2009: 1f).

Talent Management ist nicht gleich Personalentwicklung, vielmehr beinhaltet es spezifi-
sche Elemente der Personalentwicklung. Becker (vgl. 2005: 610 f.) versteht unter Personal-
entwicklung umfassend alle geplanten Massnahmen, welche der Bildung, der Férderung
und der Organisationsentwicklung, die von einer Person oder Organisation zur Errei-
chung spezieller Zwecke zielgerichtet, systematisch und methodisch geplant, realisiert und
evaluiert werden. Das Konzept Talent Management ist jedoch nicht auf alle Mitarbeiten-
den einer Organisation anwendbar, auch wenn dies von gewissen Autoren oder Praxisver-
tretern so verstanden wird. Auch wenn Talent Management von vielen unterschiedlich
betrachtet wird, formuliert Blass (2007: 2) eine generische Definition, welche gezielt auf
Talente fokussiert und den zusétzlichen Beitrag zu angestammten Funktionen des Perso-
nalmanagements verdeutlicht: , Talent management is the additional management proces-
ses and opportunities that are made available to people in an organisation who are consi-
dered to be ‘talent’.”

Vor diesem Hintergrund gelangen die Autoren abschliessend zu einer Umschreibung des
Begriffs Talent Management, welcher fiir zukiinftige Arbeiten in Wissenschaft und Praxis
nutzbar sein soll:
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Talent Management bezeichnet jene Organisationskonzepte und -massnahmen, die sich
gezielt mit der Gewinnung, Erhaltung und Entwicklung von gegenwirtigen oder zu-
kiinftigen Mitarbeitenden auseinandersetzen, die aufgrund ihrer vergleichsweise knap-
pen, stark nachgefragten und fiir die Organisation zentralen Schliisselkompetenzen als
Talente bezeichnet werden.

Welche Kompetenzen letztlich als zentral und bedeutungsvoll bezeichnet werden, ist si-
tuativ festzulegen. Zudem sind bewusst sowohl jiingere als auch édltere Mitarbeitenden in
die Definition eingeschlossen. Denn vor dem Hintergrund schwindender fixer Ruhe-
standsgrenzen erscheint den Autoren eine kompetenzorientierte Sichtweise wichtiger als
eine altersorientierte. Hierin unterscheidet sich Talent Management auch von anderen
Arbeiten wie z. B. zu Fiihrungsnachwuchskriften und High Potentials.

1.4 Aufbau und Funktionen des Talent
Managements

Eine McKinsey Studie mit Befragungen von 46 Grossunternehmen erwdhnt, dass kein
einziges Unternehmen mit seinem Talent Management rundum zufrieden ist (vgl. zu
Putlitz/Komm/Putzer 2009: 61). Dies ldsst auf ein grosses Verbesserungspotenzial des in
den Organisationen existierenden Talent Managements schliessen. Die Strategie des Talent
Managements einer Organisation sollte auf die Form der Organisation angepasst sein. Dies
ist dann der Fall, wenn es fiir die Organisation addquat ist und der Kultur, den Arbeits-
kréftebediirfnissen, den Human Resources Praktiken, den Management Kapazititen und
den strategischen Zielen der Organisation entspricht. Sind die Talent Management Pro-
gramme mit der Organisationsstrategie verlinkt, kann eher eine dynamische zukunfts-
orientierte Programmorientierung gewdahrleistet werden (vgl. Garrow/Hirsh 2008: 394 f.).
Im Folgenden wird mit der Ausarbeitung eines ganzheitlichen Talent Management Kon-
zeptes aufgezeigt, wie Talent Management umgesetzt werden kann.

1.4.1 Ganzheitliches Talent Management Konzept

Untersuchungen zeigen, dass viele Organisationen dem Thema Mitarbeiterbeschaffung
eine stirkere Relevanz als der Mitarbeiterbindung beimessen. Es wird jedoch vermehrt
erkannt, dass personalpolitische Entwicklungskonzepte (z. B. Nachfolgeplanung, Skill-
und Kompetenzmanagement) mit Themen wie Performance Management und Vergii-
tungsstrategien zu einem Ganzen verbunden werden miissen. Kritiker tadeln dabei zu-
recht, dass ein auf die Mitarbeiterbeschaffung fokussiertes , Talent Management” als ,alter
Wein in neuen Schlduchen” bezeichnet werden kann. Dasselbe gilt fiir Talent Management
Bestrebungen, welche nur bisherige Bezeichnungen wie Personalentwicklung, Nach-
wuchskréfteférderung oder dhnliches abldsen. Oftmals fehlt ein ganzheitlicher und nach-
haltiger Talent Management Ansatz. Dabei ist auffillig, dass selten ein organisationsweiter



