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1 Einleitung

1 Einleitung

1.1 Ausgangssituation

Die fortschreitende Globalisierung stellt Unternehmen seit Jahren immer
wieder vor neue Herausforderungen. Anhand der Entwicklung der Weltwirt-
schaft ldsst sich der schnelle und anhaltende Anstieg der internationalen
Geschiftstitigkeit aufzeigen. Wéhrend im Jahr 1980 noch ein Handelsvo-
lumen von 2.034 Milliarden US-Dollar erreicht wurde, ist dieses bis 2013
auf 18.401 Milliarden US-Dollar angestiegen. Ein weiterer Anstieg von bis
zu 5 % jéhrlich wird erwartet (vgl. WTO 2013). Dabei erhdhen sowohl die
sich schnell dndernden Umweltbedingungen als auch der stirker werdende
Wettbewerb den Druck auf Unternehmen, die weltweite Tatigkeit auszuwei-
ten. Das spiegelt sich auch in der steigenden Anzahl transnationaler Unter-
nehmen wider. Wéhrend 1980 noch 17.000 transnationale Unternehmen
weltweit tdtig waren, waren es 2008 bereits 82.000 Unternehmen, wovon
tiber 10 % ihren Hauptsitz in Deutschland hatten (vgl. Bundeszentrale fiir
politische Bildung 2010). Griinde fiir die fortschreitende Globalisierung
lassen sich vor allem in den zunehmenden Kooperations- und Integrations-
tendenzen und damit der Verringerung der Handelshemmnisse zwischen den
Lindern und dem  technologischen  Fortschritt  finden  (vgl.
Kutschker/Schmid 2008, S. 182; Beechler/Woodward 2009, S. 275). Der
steigende Wettbewerb erhoht nicht nur den Kostendruck auf die Unterneh-
men und bestérkt so den Trend zur Globalisierung, sondern erhoht auch die
Nachfrage nach qualifizierten Arbeitskréften (vgl. Sparrow/Brewster/Harris
2004; Schuler/Jackson/Tarique 2011b, S. 17).

Gleichzeitig fiihrt der demografische Wandel zu einem Mangel an qualifi-
ziertem Personal. Vor allem hoch entwickelte Lénder spiiren schon heute
die Auswirkungen des Wandels. Europa und Nordamerika, Japan und Aust-
ralien haben bereits mit der Altersverschiebung innerhalb der Bevolkerung
zu kdmpfen. Wihrend das Phdnomen in Nordamerika als kurzfristig be-
trachtet wird, zeichnen sich die langfristigen Konsequenzen in Deutschland
deutlich ab (vgl. Beechler/Woodward 2009, S. 275; Schu-
ler/Jackson/Tarique 2011b, S. 21). Wiahrend heute noch ca. 80 Millionen
Menschen in Deutschland leben, wird bereits bis 2030 ein Riickgang der

1



1 Einleitung

Bevolkerung auf 77 Millionen prognostiziert. Neben diesem absoluten
Riickgang wird es auch eine strukturelle Verschiebung innerhalb der Bevol-
kerung geben (vgl. Oelsnitz/Stein/Hahmann 2007, S. 59). Durch sinkende
Geburtenraten und die Verldangerung der Lebenszeit wird 2030 bereits jeder
dritte Deutsche tliber 67 Jahre alt sein, wihrend heute nur jeder fiinfte dieses
Alter erreicht hat. Gleichzeitig sinkt der Anteil der unter 20-Jahrigen von
20% auf ca. 15% der Gesamtbevdlkerung (vgl. Ehrentraut/Fetzer 2007, S.
29-30; Statistisches Bundesamt 2011, S. 23-24). Unternehmen stehen somit
vor der Herausforderung, bei einer durch die Globalisierung steigenden
Nachfrage, qualifiziertes Personal aus dem immer geringer werdenden An-

gebot an Arbeitskréften zu gewinnen und zu halten.

Zudem wird durch die Globalisierung auch die iiber geografische und kultu-
relle Grenzen hinweggehende, weltweite Mobilitit gefordert (vgl. Ba-
ruch/Budhwar/Khatri 2007, S. 99; Scullion/Collings 2011, S. 8). Die Wan-
derungsrichtung von Arbeitskriften zwischen Landern wird vor allem durch
Unterschiede im Lohn- und Steuerniveau, in den Arbeitsbedingungen sowie
durch die wirtschaftliche Lage und die Attraktivitdt der Lebensbedingungen
beeinflusst (vgl. Beechler/Woodward 2009, S. 275; Scullion/Collings 2011,
S. 8). Die Wanderungsraten lassen sich nach dem Qualifikationsniveau dif-
ferenzieren (vgl. Tung 2007). In Industrieléndern liegt die Abwanderungsra-
te von niedrig qualifizierten Arbeitskrdften durchschnittlich unter einem
Prozent und von mittel qualifizierten zwischen einem und zwei Prozent.
Hoch qualifizierte Arbeitskrifte weisen hingegen eine Abwanderungsrate
von iber fiinf Prozent auf (vgl. Beechler/Woodward 2009, S. 275;
Ritz/Sinelli 2010, S. 6), was belegt, dass hoch qualifizierte Menschen die
weltweite Moglichkeit zur Mobilitdt in wesentlich hdherem Malle nutzen als
weniger qualifizierte. Dieser Trend wurde auch durch wissenschaftliche
Forschung bestitigt. Taylor und Napier fanden heraus, dass hoch qualifizier-
te Menschen im Vergleich zu weniger qualifizierten eine durchschnittlich
geringere Loyalitdt zu ihrem Heimatland aufweisen, was eine hohere Mobi-
litdt dieser Personengruppe und damit auch eine hohere Gefahr der Abwan-
derung aus Unternehmen zur Folge hat (vgl. Taylor/Napier 2005). Wahrend
diese Mobilitét in einigen Ladndern dazu fiihrt, dass durch den positiven Sal-

do der Zu- und Abwanderungen qualifizierter Arbeitnehmer der Mangel
2



1 Einleitung

gemindert wird, fiihrt die steigende Mobilitdt in anderen Landern zu einer

zusdtzlichen Verschirfung des Fach- und Fiihrungskriaftemangels.

Nach einem jahrelangen negativen Saldo der Zu- und Abwanderung der
hoch qualifizierten Arbeitskrifte hat sich die Situation in Deutschland seit
dem Jahr 2011 hauptséchlich aufgrund der durch die Eurokrise ausgelosten
hohen Arbeitslosigkeit in siid- und osteuropdischen Staaten etwas verbessert
(vgl. Tagesschau 2013). Hoch qualifizierte Arbeitskrifte wandern nach
Deutschland ein und verringern den derzeitigen Mangel an Fach- und Fiih-
rungskriften. Allerdings kann die Zuwanderung nur als temporéires Phino-
men und nicht als langfristige Losung des zunehmenden Mangels an Fach-
und Fiihrungskréften betrachtet werden. Da die Abwanderung von hoch
qualifizierten Menschen iiber Jahre hinweg bereits einen konstanten Wert in
Deutschland aufzeigt, beeinflusst hauptsdchlich die Zuwanderung den ent-
stehenden Saldo (vgl. Statistisches Bundesamt 2011). Da diese von der Lage
der Zuwanderungslidnder bestimmt wird, ist fiir eine langfristige Prognose
die Betrachtung der Entwicklung der einzelnen Linder vonnoten: Insgesamt
herrscht bereits heute in vielen Teilen der Welt ein Mangel an Fach- und
Fithrungskréften, welcher sich aufgrund der weltweiten demografischen
Entwicklung weiter verschiarfen wird. Der Mangel an Talenten ist daher
nicht nur ein Problem in hoch entwickelten Staaten, sondern auch in Ent-
wicklungsldndern, welche kein negatives Saldo in der demografischen Ent-
wicklung aufweisen (vgl. Cooke 2011, S. 132). Dieses ist einerseits darin
begriindet, dass aufgrund der starken Zuwanderung von Unternehmen der
Bedarf an qualifiziertem Personal stetig anwéchst. Andererseits konnen die-
se Léinder trotz einer grolen Anzahl an Arbeitnehmern den steigenden Be-
darf aufgrund der mangelhaften Bildungssysteme und der daraus resultie-
renden unzureichenden Qualifikation vieler Arbeitskréfte nicht decken (vgl.
Tymon/Stumpf/Doh 2010, S. 109). Langfristig wird somit aufgrund des
weltweiten Mangels an qualifiziertem Personal und der sich verbessernden
Lage in der derzeitig andauernden Krise die Zuwanderung an Talenten in
Deutschland zuriickgehen und die kontinuierliche Migration von hoch quali-

fizierten Menschen damit den Kampf um Talente verschirfen.
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Neben diesem Riickgang stellt auch die inter-organisationale Mobilit:it
Unternehmen vor Herausforderungen. Durch die steigende Transparenz des
Arbeitsmarktes, bei gleichzeitig steigender Nachfrage an hoch qualifizierten
Arbeitskriften, ist eine erhohte Wechselbereitschaft der Talente zu beobach-
ten (vgl. Ritz/Sinelli 2010, S. 6). Die dadurch steigende Gefahr der Abwan-
derung von Talenten stellt Unternehmen vor allem durch den sogenannten

,Brain Drain“, den Abfluss von Wissen, vor steigende Probleme.

Gleichzeitig wird Wissen zu einer immer bedeutenderen Ressource (vgl.
Feldhoff 2005, S. 30). Die Entwicklung hin zu einer wissensbasierten Wirt-
schaft ist unauthaltsam. Bereits jetzt entstammen 73.7 % aller Arbeitspldtze
innerhalb von Deutschland und 71.5 % innerhalb der EU dem Dienstleis-
tungs- und damit den wissensintensivsten Sektor (vgl. Beechler/Woodward
2009, S. 275; Statistisches Bundesamt 2013). Die Vorgidnge und Aufgaben
innerhalb der Unternehmen werden immer komplexer und stellen hohere
Anspriiche an das Personal (vgl. Vaiman/Scullion/Collings 2012). Diese
Entwicklung und die Tatsache, dass der Grofteil des erfolgskritischen Wis-
sens an Personen gebunden ist, ldsst die Bedeutung der Ressource Personal
im Unternehmen steigen, wodurch Unternehmen immer abhéngiger von
thren Arbeitnehmern, insbesondere den hoch qualifizierten Talenten, wer-

den (vgl. Beechler/Woodward 2009, S. 275-276; Ritz/Sinelli 2010, S. 4).

Die fortschreitende Globalisierung, der demografische Wandel und die er-
hohte Mobilitdt in Verbindung mit der steigenden Relevanz der Ressource
Wissen stellen Unternehmen somit vor eine enorme Herausforderung, die
ein Umdenken erforderlich macht. Die sogenannten Talente, hoch qualifi-
zierte und engagierte Arbeitnehmer, werden in Zukunft zum Engpassfaktor,
wodurch sich der weltweite Konkurrenzkampf um diese Arbeitskrifte wei-

terhin intensivieren wird (vgl. Winkler 2009, S. 21).

1.2 Problemstellung

Unternehmen stehen somit vor der Aufgabe, weltweit Talente zu gewinnen
und langfristig an das Unternehmen zu binden. Als Folge fithren immer
mehr Unternehmen Talentmanagement ein (vgl. z. B. Schiess/Thoma/An-

derson 2007, S. 30; Christ/Adams-Lang/Stephan 2010, S. 46). Obwohl zahl-
4
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reiche Studien die hohe Relevanz dieses Themas belegen (vgl. z. B.
Dimitratos et al. 2003; Scullion/Collings 2011, S. 7; Boston Consulting
Group 2012, S. 7), besteht sowohl in der Praxis als auch in der Wissenschaft
nach wie vor keine Einigkeit dariiber, was sich hinter den Begriffen Talent
und Talentmanagement verbirgt (vgl. z. B. Iles/Chuai/Preece 2010, S. 180;
McDonnell et al. 2010, S. 151).

Die Vielzahl der bestehenden Definitionen des Talentmanagements verdeut-
licht, dass seine Gestaltung in hohem Malle von den Charakteristika der
Unternehmen abhingt und somit stark variiert. Dies ldsst sich theoretisch
durch den Situativen Ansatz begriinden (vgl. z. B. Dwyer/Richard/Chad-
wick 2003; Davila 2005). Er geht auf die Erkenntnis zuriick, dass es keine
universell giiltigen Organisationsstrukturen bzw. Managementkonzepte ge-
ben kann, sondern diese an spezifischen Merkmalen von Unternehmen aus-
gerichtet sein miissen (vgl. Lawrence/Lorsch 1967; Thompson 1967;
Kieser/Walgenbach 2010). Die grundsitzliche Argumentation des Situativen
Ansatzes besteht darin, dass die Situation bzw. der (interne und externe)
Kontext einer Organisation ihre formale Struktur bzw. Gestaltung beein-
flusst, die wiederum (rekursiv) das Verhalten der Organisationsmitglieder
pragt. Wenn zwischen Kontext und Gestaltung ein ,,Fit* besteht, ist die Ge-
staltung effektiv bzw. effizient (vgl. Kreikebaum/Gilbert/Reinhardt 2002, S.
23; Kieser/Walgenbach 2010, S. 199). Vor dem Hintergrund dieser Annah-
me lassen sich auf Grundlage des Situativen Ansatzes die Gestaltung von
Organisationen beschreiben sowie Faktoren identifizieren, die Unterschiede

zwischen Organisationsstrukturen erkldren.

In der organisationstheoretischen Forschung ist eine Vielzahl an empiri-
schen Untersuchungen zu finden, die insbesondere solche Faktoren identifi-
zieren, welche die Struktur einer Organisation beeinflussen. Ublicherweise
wird dabei in organisationsinterne und organisationsexterne Faktoren unter-
schieden. Zu den internen Faktoren zdhlen gegenwartsbezogene Faktoren
wie das Leistungsprogramm, die Gréfe oder die Rechtsform eines Unter-
nehmens (vgl. Pugh/Hickson 1976; Lawrence 1993; Kieser 2006). Externe
Faktoren sind gesellschaftliche, 6konomische und kulturelle Bedingungen,

Konkurrenzverhéltnisse oder die Kundenstruktur (vgl. Hickson/McMillan
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1981; Tayeb 1987; Kieser 2006). Diese Faktoren stellen keine Konstanten,
sondern Variablen dar, wodurch fiir jede Organisation eine spezifische Situ-
ation entsteht. Lassen sich diese Variablen operationalisieren, kann die Ge-
staltung von Organisationen empirisch ermittelt und mithilfe des Situativen

Ansatzes erklart werden (vgl. ausfiihrlicher 3.1).

Es liegt angesichts der Argumentation des Situativen Ansatzes nahe, anzu-
nehmen, dass auch die Gestaltung des Talentmanagements nicht standardi-
siert in einer universell giiltigen Form erfolgen kann, sondern von internen
wie externen Faktoren beeinflusst ist. Die Kenntnis der die Gestaltung des
Talentmanagements beeinflussenden Faktoren ist fiir Unternehmen aus un-

terschiedlichen Griinden in hohem Mal3e relevant:

Durch den Druck, aufgrund des fortschreitenden Mangels an Fach- und Fiih-
rungskréften, Talentmanagement implementieren zu miissen, werden immer
wieder funktionierende Talentmanagement-Konzepte von einem Unterneh-
men auf ein anderes libertragen. Ursédchlich fiir eine solche Imitation von
Konzepten konnen beispielsweise Kooperationen zwischen Organisationen,
Benchmarking, die Abhéngigkeit von ausldndischen Unternehmensteilen
oder der Einsatz von Unternehmensberatern sein (vgl. Sti/Kleiner 2006, S.
527). Die Ubertragung des Talentmanagements ist ohne die Anpassung
des Konzeptes an die Gegebenheiten innerhalb der Organisation jedoch
nicht erfolgsversprechend. Die Ursachen dafiir konnen sowohl in den Cha-
rakteristika des zu tlibertragenden Konzeptes oder anderen kulturellen oder
organisationalen Einflussfaktoren liegen (vgl. Kostova 1999, S. 308). Be-
sonders problematisch ist dabei die Ubertragung von Instrumenten und
Konzepten aus dem Human-Resource-Bereich, und damit auch des Talent-
managements, welche in hohem Mafle von vielseitigen Einfliissen geprigt
werden: ,,Employment practices, like any other social custom, are strongly
influenced by the context in which they operate” (Edwards 2011, S. 268).
Eine erfolgreiche Ubertragung setzt somit ein tiefgreifendes Verstindnis
nicht nur des Talentmanagements, sondern auch der Einflussfaktoren vo-

raus.

Gleichzeitig spielt die Kenntnis der Einflussfaktoren auch bei der Entwick-

lung von Talentmanagement-Konzepten eine wichtige Rolle. Ein Talent-
6
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management, welches in ein Unternehmen implementiert wird, unterliegt
zahlreichen divergierenden FEinfliissen. In der Regel ist es Unternehmen
jedoch nicht moglich, eine vollkommene Anpassung des Talentmanage-
ments an alle Einfliisse zu erlangen, da es dabei zu Konflikten zwischen den
einzelnen Einfliissen kommen kann. Diese kdnnen beispielsweise in gegen-
teiligen Interessen zwischen den Zielen des Unternehmens und den Erwar-
tungen der Talente liegen. Nur durch die Kenntnis aller Einfliisse sind somit
die Bildung einer Rangfolge der Einfliisse und damit eine bestmdogliche An-
passung des Talentmanagements an die Situation moglich. Eine Gestaltung,
welche relevante Kontextfaktoren aufler Acht lasst, fiihrt fiir Unternchmen
in der Regel nicht nur zu hohen Kosten, sondern auch zu einer falschen bzw.
nicht gelungenen Implementierung des Talentmanagements innerhalb des
Unternehmens, wodurch die Deckung des qualitativen und quantitativen

Personalbedarfs des Unternehmens gefahrdet wird.

Die Gestaltung des Talentmanagements wird jedoch analog zu der Argu-
mentation des Situativen Ansatzes nicht nur von den situativen Einflussfak-
toren bestimmt, sondern es spielen auch die Erwartungen der Talente als
individuelle Einflussfaktoren eine wesentliche Rolle. Zur zielgerichteten
Beeinflussung des Verhaltens von Talenten ist daher eine Anpassung des
Talentmanagements an die Erwartungen der Talente vonnoten. Es ist somit
unumginglich sowohl die situativen Einflussfaktoren als auch die Erwar-
tungen der Talente zu identifizieren, um so zu einer effektiven Gestaltung

des Talentmanagements zu gelangen.

Die Beachtung dieser Erwartungen wird zukiinftig fiir Unternehmen umso
relevanter, da sich durch die Globalisierung und die damit einhergehende
Migration eine hohe Heterogenitit der Mitarbeiter entwickelt. Besonders
hinsichtlich der kulturellen Diversitdt und den damit divergierenden Fahig-
keiten, Bediirfnissen und Interessen ist eine Anpassung des Talentmanage-
ments vonnéten (vgl. Beechler/Woodward 2009, S. 276). Ohne eine inter-
kulturelle und damit an den kulturell divergierenden Erwartungen angepass-
te Ausrichtung des Talentmanagements konnen die Potentiale, die durch die
Heterogenitit der Talente entstehen, nicht ausgeschopft werden. Vielmehr

noch laufen Unternehmen durch die fehlende Beachtung individueller und
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kultureller Unterschiede Gefahr, den Verlust von Talenten zu beschleuni-
gen. Um in Zeiten fortschreitender Globalisierung effektiv einem Fach- und
Fiihrungskrdftemangel vorzubeugen, ist es somit notwendig, dass Unter-
nehmen ihr Talentmanagement an den situativen und individuellen Einfluss-

faktoren ausrichten.

Vor dem Hintergrund der hohen Kosten, welche die Gewinnung, Entwick-
lung und Bindung hoch qualifizierter Talente erzeugen, und der Relevanz
der situativen und individuellen Einflussfaktoren, welche die Effektivitit der
eingesetzten MaBBnahmen beeinflussen, erstaunt es, dass es nur vereinzelt
wissenschaftliche Untersuchungen zu einzelnen Einflussfaktoren des Ta-
lentmanagements gibt, eine systematische Untersuchung der situativen Ein-
flussfaktoren aber bis heute ausbleibt (vgl. McDonnell 2011, S. 172). In der
wissenschaftlichen Diskussion wird eine solche Fokussierung auf die Ein-
flussfaktoren und damit eine kontingenzorientierte Betrachtung des Talent-
managements jedoch immer wieder gefordert (vgl. Festing/Schéfer/Scullion
2013, S. 1887; Thunnissen/Boselie/Fruytier 2013, S. 1754), da nur so ein

umfassendes Verstandnis des Talentmanagements erlangt werden kann.

Neben dieser weltweit vorzufindenden Forschungsliicke zeigen sich auch
wesentliche regionale Unterschiede in der Forschung zum Talentmanage-
ment. So basiert der Grofteil der bestehenden Literatur zum Talentmanage-
ment auf Forschung aus dem US-amerikanischen und angelsidchsischen Be-
reich. Zusétzlich ldsst sich in den letzten Jahren ein Anstieg der Forschung
in Asien erkennen (vgl. z.B. Hartmann/Feisel/Schober 2010;
Iles/Chuai/Preece  2010; Tymon/Stumpf/Doh  2010; Cooke 2011;
Valverde/Scullion/Ryan 2013, S. 1832). Zwar sind auch Publikationen aus
europdischen Léndern zu finden (vgl. z. B. Kim/Scullion 2011;
Vaiman/Nigel 2011; Vivas-Lopez/Peris-Ortiz/Rueda-Armengot 2011), in
Deutschland ist Talentmanagement aber wissenschaftlich noch kaum er-
forscht  (vgl.  Festing/Schifer/Scullion 2013, S.  1887-1888;
Valverde/Scullion/Ryan 2013, S. 1832). Dieses verwundert, da auch in
Deutschland immer mehr Unternehmen Talentmanagement betreiben (vgl.
5.3.2). Dabei ist davon auszugehen, dass es wesentliche Unterschiede in der

Gestaltung des Talentmanagements gibt, welche auf nationalen Besonder-
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heiten beruhen (vgl. Skuza/Scullion/McDonnell 2013, S. 453). Daher ist
eine (weitere) Erforschung der Gestaltung des Talentmanagements in
Deutschland vonnéten, um so sowohl national als auch international Ein-
flussfaktoren, welche die Gestaltung des Talentmanagements beeinflussen,

identifizieren zu konnen.

1.3 Zielsetzung und Aufbau der Arbeit

Vor diesem Hintergrund ist es Ziel dieser Arbeit, auf Basis des Situativen
Ansatzes Einflussfaktoren der Gestaltung des Talentmanagements im natio-
nalen und internationalen Kontext zu analysieren. Zur Analyse der Einfluss-
faktoren werden zudem die Verbreitung und die Gestaltung des Talentma-
nagements untersucht (vgl. 4; 5; 7) und aufbauend auf den Ergebnissen die-
ser Arbeit erste Gestaltungshinweise fiir ein effektives Talentmanagement
generiert (vgl. 8.4). Die Analyse der Einflussfaktoren auf das Talentmana-
gement erfolgt mithilfe empirischer Studien mit quantitativem sowie quali-
tativem Forschungsdesigns. Durch diese Kombination verschiedener Me-
thoden und den sich damit ergebenden Analysemdglichkeiten wird der For-
schungsgegenstand dieser Arbeit umfassend betrachtet und somit ein we-
sentlicher Beitrag zu der bestehenden wissenschaftlichen Literatur zum Ta-

lentmanagement geleistet.

Die Arbeit gliedert sich in 8 Kapitel, welche, wie in Abbildung 1.1 darge-
stellt, aufgebaut sind.
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8 Zusammenfassende
Beitrdge und Schlussfolgerungen

Untersuchung
Analyse
Fit— Eine qualitative Analyse

Management on Employer
Attractiveness — An Experimental
Study

Ergebnisse einer empirischen
5 Verbreitung und Gestaltung des

4 Talentmanagement in KMU und
GroBunternehmen im Vergleich
Talentmanagements in deutschen
Unternehmen — Eine empirische
6 The Influence of Global Talent
7 Der Talent-Talentmanagement-

3 Theoretische Grundlagen und Einordnung der Kapitel 4 bis 7

2 Begriffliche und konzeptionelle Grundlagen

1 Einleitung

Abb. 1.1: Aufbau der Dissertation

Um das Ziel der Arbeit zu erreichen, ist zundchst der Gegenstand der Arbeit
zu kldren. Dieses erfolgt im zweiten Kapitel durch eine differenzierte Aus-
einandersetzung mit den Begriffen Talent und Talentmanagement. Das drit-
te Kapitel beinhaltet die Darstellung der theoretischen Grundlagen, welche
den Rahmen fiir die nachfolgenden Kapitel 4-7 darstellen. Hierbei wird ei-
nerseits auf den als Bezugsrahmen dieser Arbeit dienenden Situativen An-
satz eingegangen. Andererseits wird aufgrund des Forschungsdefizits auf
der individuellen Analyseebene dieses Ansatzes anschlieBend der Person-
Organization-Fit in den Situativen Ansatz integriert. Dieses Kapitel schlief3t
ab mit einer Ubertragung der Theorien auf den Gegenstand der Arbeit sowie
der Einordnung der Kapitel 4 bis 7 in den theoretischen Bezugsrahmen. Da-
bei wird sowohl auf den Fokus der einzelnen Aufsitze eingegangen als auch

die unterschiedlichen methodologischen Vorgehensweisen erldutert.

In Kapitel 4 bis 7 werden darauthin Einflussfaktoren des Talentmanage-
ments untersucht. Kapitel 4 und 5 fokussieren dabei auf situative, organisa-

tionsspezifische Einflussfaktoren und untersuchen diese spezifisch fiir Un-
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ternehmen in Deutschland. Dabei geht Kapitel 4 aufgrund der Erkenntnisse
aus der Forschung zum Situativen Ansatz von dem Einflussfaktor der Un-
ternehmensgrofe aus und untersucht seine Auswirkungen auf die Gestaltung
des Talentmanagements auf Basis einer quantitativen Untersuchung. Kapi-
tel 5 nutzt ebenfalls eine quantitative Untersuchung, analysiert hingegen
ausgehend von der verschiedenartigen Gestaltung des Talentmanagements
Faktoren, die fiir diese Unterschiede verantwortlich und somit Einflussfak-
toren des Talentmanagements sind. Die Kapitel 6 und 7 fokussieren hinge-
gen auf die individuelle Ebene. In Kapitel 6 wird mittels einer experimen-
tellen Studie untersucht, inwieweit unterschiedliche Auspriagungen des Ta-
lentmanagements einen Einfluss auf die Arbeitgeberattraktivitdt haben, und
ob dieser Einfluss durch kulturell bedingte Unterschiede in den individuel-
len Erwartungen an das Talentmanagement moderiert wird. Somit unter-
sucht dieses Kapitel nicht nur den Fit zwischen Erwartungen und Talentma-
nagement, sondern bezieht auch das Effektivititskriterium der Attraktivitat
eines Arbeitgebers mit ein. Aufgrund der Ergebnisse des Kapitels 6 wird
deutlich, dass dem Fit auf individueller Ebene erhebliche Relevanz zuzu-
sprechen ist. Daher untersucht Kapitel 7 diesen Fit mittels einer qualitativen
Studie. So werden detailliertere Erkenntnisse iiber den Fit zwischen den
Erwartungen der Talente und dem Talentmanagement, seine Einflussfakto-
ren und Problembereiche generiert und damit ein wesentlicher Erkenntnis-

beitrag zu der Erforschung dieses Fits auf individueller Ebene geleistet.

Die Dissertation schliefit im achten Kapitel mit einer Zusammenfassung
der Beitrdge dieser Arbeit und Schlussfolgerungen ab. In diesem Kapitel
werden Beitrdge zur wissenschaftlichen Diskussion des Talentmanage-
ments, des Situativen Ansatzes sowie des Person-Organization-Fits disku-
tiert und Implikationen der Ergebnisse dieser Arbeit fiir die Praxis aufge-
zeigt. AbschlieBend wird auf die Limitationen eingegangen sowie darauf

aufbauend der weitere Forschungsbedarf dargestellt.
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2 Begriffliche und konzeptionelle Grundlagen
2.1 Talent

Um Talentmanagement beschreiben zu konnen, ist es unerlésslich, sich mit
der Definition von ,, Talenten* auseinanderzusetzen (vgl. Tansley et al. 2006,
S. 2). Eine Studie von Towers Perrin ergab, dass, obwohl 87 % der in der
Studie befragten Unternehmen eine Definition von ,, Talent innerhalb des
Unternehmens nutzten, keine der Definitionen der befragten Unternehmen
identisch war (vgl. Iles/Chuai/Preece 2010, S. 180). Diese Differenzierung
aus der Praxis spiegelt sich in der Literatur wider. Trotz der hdufigen Ver-
wendung des Begriffs lassen sich zahlreiche Definitionsvariationen finden
(vgl. Beechler/Woodward 2009, S. 274; Winkler 2009, S. 6;
Iles/Chuai/Preece 2010, S. 180). Gleichzeitig wird der Begriff ,,Talent* heu-
te oft synonym mit Begriffen wie ,,Hochleistungstriager*, ,,High Performer*
und ,,High Potential®“ gebraucht (vgl. Ready/Hill/Conger 2008, S. 63-65;
Ritz/Sinelli 2010, S. 8). Vor diesem Hintergrund ist eine nihere Betrachtung
des Begriffs ,, Talent vonndten, da nur ein tiefergehendes und geschérftes
Verstidndnis des Begriffs die Basis fiir die wissenschaftliche Diskussion des
Talentmanagements bilden kann (vgl. Tansley 2011, S. 266; Gallardo-
Gallardo 2012, S. 2).

Trotz der zahlreichen variierenden Definitionen lassen sich zwei Dimensio-
nen identifizieren, welche dazu dienen, die unterschiedlichen Verstidndnisse
des Begriffs Talent zu verdeutlichen (vgl. z. B. Thunnissen/Boselie/Fruytier
2013):

Einerseits lésst sich eine Differenzierung hinsichtlich des Bezugsobjektes
vornehmen, welche zwei Auspragungen aufweist. Zum einen konnen Talen-
te als Attribute von Mitarbeitern verstanden werden. In diesem objektiven
Ansatz werden unabhingig von der Person sogenannte Attribute, z. B. Fa-
higkeiten, Wissen oder Kompetenzen, innerhalb eines Unternehmens fokus-
siert. Zum anderen konnen in einem subjektiven Ansatz Talente als Perso-
nen innerhalb des Unternehmens verstanden werden. Auch hierbei sind die

Féhigkeiten der Personen relevant, diese lassen sich jedoch nicht vollkom-
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men von den anderen Eigenschaften der Talente abgrenzen, sodass die Per-

sonen als Ganzes im Fokus stehen (vgl. Gallardo-Gallardo 2012, S. 9-15).

Die zweite Dimension bezieht sich auf den Anteil der innerhalb des Unter-
nehmens identifizierten Talente an der Gesamtzahl der Mitarbeiter. Hierbei
kann zum einen die Perspektive des inklusiven Ansatzes eingenommen
werden. Bei diesem gelten alle Mitarbeiter des Unternehmens als Talente
(vgl. Gallardo-Gallardo 2012, S. 9-11). Im Gegensatz dazu steht der exklu-
sive Ansatz. Dieser in der Literatur hdufig vorzufindende Ansatz geht davon
aus, dass nur ein kleiner Teil der Belegschaft als Talente identifiziert wird

(vgl. Thunnissen/Boselie/Fruytier 2013, S. 1750).

Auf Basis der aus den zwei Dimensionen mit je zwei Auspragungen entste-
henden Typologie lassen sich vier grundsitzlich unterschiedliche Sichtwei-

sen des Begriffes Talent ableiten:

Der inklusive Ansatz, welcher sich hauptsdchlich in der Literatur aus den
Anfangen der Diskussion zum Talentmanagement finden ldsst, aber in der
Praxis nach wie vor relevant ist, zeigt sowohl bei der Betrachtung von Per-
sonen (subjektiv) als auch von Attributen (objektiv) zahlreiche Parallelen zu
den Funktionen des herkdmmlichen Personalmanagements auf. Der subjek-
tive, inklusive Ansatz betrachtet dabei alle Mitarbeiter des Unternechmens
als Talente. Bei dieser Betrachtungsweise, welche vorwiegend zu Beginn
der Talentmanagement-Diskussion genutzt wurde (vgl. O°‘Reilly/Pfeffer
2000), werden Mitarbeiter lediglich in Talente umbenannt, wodurch der
Erkenntnisgewinn im Vergleich zur Forschung zum Personalmanagement
nicht erkennbar ist (vgl. Lewis/Hackman 2006; Iles/Preece/Chuai 2010, S.
127; Gallardo-Gallardo 2012). Durch die fehlende Mdglichkeit der Abgren-
zung zum Personalmanagement und damit auch der Innovativitit dieses
Verstidndnisses wird dieser Ansatz in der Literatur als {iberwiegend unge-

eignet angesehen, um als Basis der Talentmanagementforschung zu dienen.

Ahnlich problematisch ist der objektive, inklusive Ansatz zu beurteilen.
Dieser fokussiert auf die Attribute von allen Mitarbeitern. Diese Attribute
werden durch das Unternehmen identifiziert und gefordert. Allerdings zei-

gen sich auch hier durch die Fokussierung auf alle Mitarbeiter des Unter-
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nehmens Parallelen zu Bestandteilen des Personalmanagements, der Perso-
nalentwicklung und des  Kompetenzmanagements  auf  (vgl.
Thunnissen/Boselie/Fruytier 2013, S. 1750), sodass hier weniger eine neue
Forschungsrichtung als vielmehr die Umbenennung bereits bestehender

Themengebiete vorliegt.

Der exklusive Ansatz zeigt sich mit der Fokussierung auf Personen und At-
tribute im Gegensatz zum inklusiven Ansatz als geeignet, um das Talentma-
nagement von dem bestehenden Personalmanagement abzugrenzen. Der
subjektive, exklusive Ansatz bezeichnet eine kleine Anzahl an Mitarbei-
tern als Talente. Hierbei werden Personen in den Vordergrund gestellt. Die-
ser Ansatz zielt auf eine Differenzierung der Arbeitnehmerschaft ab und
stellt die Mitarbeiter als Talente heraus, die eine besondere strategische Re-
levanz fiir das Unternehmen haben (vgl. Gallardo-Gallardo 2012, S. 13).
Diese Mitarbeiter werden durch das Talentmanagement weiterentwickelt
und an das Unternehmen gebunden, um sie zu der richtigen Zeit an einer flir
das Unternehmen strategisch relevanten Position im Unternehmen einzuset-
zen. Innerhalb dieses in der Literatur weitverbreiteten Ansatzes (vgl. z. B.
Stahl et al. 2007; McDonnell 2010) lassen sich trotz zahlreicher variierender
Definitionen zwei, sich hiaufig wiederholende Merkmale von Talenten aus-
machen, welche strategisch relevante Mitarbeiter von weniger relevanten
abgrenzen. Ankniipfend an die urspriingliche Bedeutung des Wortes ,,Bega-
bung®, stellen viele Definitionen auf die Féhigkeiten bzw. das Potential ei-
ner Person ab (vgl. Grossmann 2004, S. 209; Ready/Hill/Conger 2008,
S. 69). Die Auslegung, was als Fahigkeit gilt, ist sehr offen und variiert
stark zwischen den Definitionen. So wird im Allgemeinen davon ausgegan-
gen, dass eine Fahigkeit ein Talent dazu bringt, bessere Ergebnisse zu erzie-
len als eine Person ohne diese Féhigkeit (vgl. Winkler 2009, S. 6). In spezi-
fischeren Definitionen wird Féhigkeit mit Fiithrungsqualititen (vgl.
Ready/Hill/Conger 2008, S. 69), Kreativitidt und/oder Innovativitdt oder als
Potential zur Leistungssteigerung gleichgesetzt (vgl. Winkler 2009, S. 7).
Als zweites Merkmal wird auf die Leistungserbringung fokussiert. Hierunter
fallen hauptsdchlich die fachliche Kompetenz sowie die derzeitige Erfiillung

der Aufgabe (vgl. Darrough/Melumad 1995, S. 69; Davis et al. 2007, S. 1).
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Der objektive, exklusive Ansatz fokussiert ebenfalls auf einen kleinen Teil
der Mitarbeiter. Durch die Bezeichnung der herausragenden Attribute von
Mitarbeitern als Talent wird jedoch die Relevanz der Fahigkeiten von Mit-
arbeitern in den Vordergrund und die bereits erbrachte Leistung in den Hin-
tergrund gestellt. Hierdurch zeichnet sich eine eindeutige Rangfolge dieser
beiden Komponenten bei der Identifikation von Talenten ab (vgl. Tansley
2011; Gallardo-Gallardo 2012). Als alleinige Grundlage fiir die Diskussion
des Talentmanagements ist dieser Ansatz jedoch weniger geeignet, da durch
die Fokussierung auf Attribute statt auf einzelne Personen die Identifikation

und Entwicklung dieser problematisch sind.

Die Kombination des subjektiven und objektiven exklusiven Ansatzes er-
moglicht es jedoch, Personen als Talente anzusehen, welche mit unter-
schiedlichen Fahigkeiten bzw. Potential ausgestattet sind und gleichzeitig
eine adidquate Leistung erbringen. Dabei zeigt sich durch die objektive Er-
ginzung, dass die Fahigkeiten eine hohere Relevanz bei der Identifikation
von Talenten besitzen als die erbrachte Leistung. Dieses Verstindnis von
Talenten ermoglicht auch eine Abgrenzung des Begriffes von den in der
Literatur vielfach synonym genutzten Begriffen ,,High Potential®, ,,Hoch-
leistungstrager* oder ,,High-Performer* (vgl. Abbildung 2.1).
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Abb. 2.1: Einordnung von Talenten aufgrund von Potential und erbrachter

Leistung

Wie die Abbildung 2.1 zeigt, lassen sich Mitarbeiter hinsichtlich ihres Po-
tentials und ihrer bereits erbrachten Leistungen unterscheiden (vgl. z. B.
Kolb 2008, S. 493; Thom/Friedli 2008, S. 26). Talente weisen ein iliberaus
hohes Potential auf und sind dadurch in der Lage neue Aufgaben wahrzu-
nehmen und mittelfristig in hohere Positionen innerhalb des Unternehmens
aufzusteigen. Wahrend High Potentials neben diesen Merkmalen zudem
durch einen hohen Grad an erbrachter Leistung charakterisiert werden kon-
nen, bewegen Talente sich hier nur auf einem durchschnittlichen, direkt
nach dem Einstieg ins Unternehmen gegebenenfalls sogar niedrigen Level.
Die Leistungsstirke wird im Sinne des objektiven Ansatzes nicht als vor-
rangiges Beurteilungskriterium herangezogen, da Talente durch eine friih-
zeitige Erkennung des Potentials, beispielsweise kurz nach Einstieg in das
Unternehmen, weiterentwickelt werden sollen. Eine Leistungssteigerung
muss somit erst mittelfristig erfolgen. High Potentials werden hingegen als
bereits weitestgehend entwickelt angesehen, sodass im Idealfall aus einem
Talent langfristig ein High Potential wird. Leistungstrager bzw. High Per-

former weisen hingegen bereits ein hohes Leistungsniveau auf. Hier besteht
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jedoch nicht das Potential sich wesentlich weiterzuentwickeln, sodass eine

Forderung in einem Talentmanagement-Programm nicht zielfiihrend ist.

Innerhalb dieser Arbeit wird somit eine Kombination des subjektiven und
objektiven exklusiven Ansatzes genutzt. Als Talente werden die Mitarbeiter
verstanden, die durch ihre Begabung ein iliberdurchschnittliches Potential
zur Leistungserfiillung im Sinne der Unternehmensziele mitbringen, sich in
ithrer bisherigen Aufgabe bewihrt haben und gleichzeitig das Potential und
den Willen zur Weiterentwicklung aufweisen. Dabei wird in der Regel nur
ein kleiner Teil der Mitarbeiter innerhalb eines Unternehmens als Talente

identifiziert.

Allerdings ist die Frage, welche Fahigkeiten innerhalb des Unternehmens
konkret ein Talent ausmachen, in hohem Malle unternehmensspezifisch
(vgl. Schaper 2009, S. 16). Die allgemeine Definition muss somit fiir den
Einsatz in Unternehmen zusitzlich eine Prézisierung durch kontextspezifi-
sche Merkmale, z. B. die spezifischen Féhigkeiten, die innerhalb einer
Branche oder eines Unternehmens bendtigt werden, die Besonderheiten der
Tatigkeit und die Bedingungen innerhalb des Unternehmens, erfahren, um
so eine angemessene Basis fiir die Identifikation von Talenten zu bilden
(vgl. Ashton/Morton 2005; Lewis/Hackman 2006; Tansley 2011; Gallardo-
Gallardo 2012; Thunnissen/Boselie/Fruytier 2013).

2.2 Talentmanagement

Starker noch als fiir die ,,Talente* variiert das Verstidndnis des Begriffs ,,Ta-
lentmanagement (vgl. McDonnell et al. 2010, S. 151). Neben der kurzen
Historie ist dieses der hohen Individualitdt der Umsetzung des Talentmana-
gements geschuldet. Nicht nur in der Praxis, sondern auch innerhalb der
wissenschaftlichen Diskussion zeigt sich ein heterogenes Bild hinsichtlich
des Verstindnisses des Begriffs Talentmanagement, was als eine wesentli-
che Ursache fiir die bis heute bestehenden Forschungsliicken innerhalb der
Forschung zum Talentmanagement angesehen werden kann (vgl. Le-
wis/Hackman 2006; Scullion/Collings 2011). Bereits im Jahr 2005 versuch-
ten Ashton/Morton und dhnlich Lewis/Hackman im Jahr 2006 mittels einer

Literaturanalyse die bestehende Literatur in unterschiedliche Forschungs-
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richtungen zu unterteilen, um so einen differenzierteren Uberblick iiber die
Forschung zum und das Verstidndnis des Talentmanagements zu generieren.
Diese Befunde wurden 2009 durch Collings/Mellahi ergédnzt (vgl. Le-
wis/Hackman 2006, S. 140; Collings/Mellahi 2009, S. 305). Insgesamt
konnten vier Forschungsrichtungen innerhalb des Talentmanagements

identifiziert werden:

Die erste Forschungsrichtung betrachtet Talentmanagement als Kombinati-
on unterschiedlicher Personalmanagementpraktiken und -funktionen (vgl.
Hartmann/Feisel/Schober 2010, S. 171). Innerhalb dieser Forschungsrich-
tung wird der Begriff Talentmanagement dhnlich dem inklusiven Ansatz des
Verstidndnisses von Talenten als Synonym fiir das Personalmanagement
verstanden (vgl. Collings/Mellahi 2009, S. 305). Die zweite Forschungsrich-
tung erweitert dieses Verstdndnis und fokussiert auf die Verbindung zwi-
schen Talentmanagement und Praktiken des Personalmanagements. Hierbei
bezieht sich das Talentmanagement jedoch ausschlieBlich auf eine kleine
Gruppe von Mitarbeitern, die als Talente identifiziert wurden, und differen-
ziert sich somit klar vom herkémmlichen Personalmanagement. Ziel inner-
halb dieser Forschungsrichtung ist es, die fiir das Unternehmen erfolgskriti-
schen Mitarbeiter zu identifizieren, zu entwickeln und zu binden. Lewis und
Hackman (2006) erginzen diese Sichtweise von Ashton und Morton (2005)
um die Betrachtung der Bildung von Talent-Pools, die es dem Unternehmen
ermoglichen, auf eine grofle Basis an Talenten zuriickzugreifen und fokus-
sieren damit im Wesentlichen auf die Besetzung von Stellen (vgl.
Boudreau/Ramstad 2005, S. 129). Hierbei handelt es sich somit um eine
stark nach auflen gerichtete Ausrichtung des Talentmanagements. Einen
inhaltlich dhnlichen Ansatz findet man beispielsweise in der Literatur zur
Nachfolgeplanung (vgl. Collings/Mellahi 2009, S. 305; Rothwell 2010). Ein
weiterer Forschungsstrang befasst sich mit der Kategorisierung von Mitar-
beitern (vgl. z. B. Michaels/Handfield-Jones/Axelrod 2001). Diese werden
in A-, B- und C-Performer eingeteilt, wobei ausschlieBlich die A-Performer
im Rahmen des Talentmanagements gefordert werden. Trotz der Kritik, dass
ein Unternehmen nicht auf allen Stellen Talente platzieren kann und daher
eine ausgewogene Forderung aller Mitarbeiter notwendig ist (vgl.

Collings/Mellahi 2009, S. 305), findet gerade dieser Ansatz in der Praxis
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haufig Anwendung: ,,[...] [A]n organization is only as strong as its top tal-
ent (Walker/LaRocco 2002, S. 12). Zusitzlich zu diesen drei Richtungen
identifizierten Collings und Mellahi 2009 einen vierten Forschungsstrang. In
diesem steht die Identifikation von Schliisselpositionen im Vordergrund und
versteht das Talentmanagement als Instrument zur Besetzung dieser Stellen
(vgl. Collings/Mellahi 2009, S. 305). Dieser Ansatz umfasst somit alle
MalBnahmen, die dazu dienen, Schliisselpositionen innerhalb des Unterneh-
mens zu besetzen, und stellt daher das umfassendste und in der heutigen
Forschung am weitesten verbreitete Verstdndnis des Talentmanagements

dar.

Neben der durch Lewis/Hackman (2006), Ashton/Morton (2005) und
Collings/Mellahi (2009) beschriebenen Fokussierung der Forschung auf
unterschiedliche Verstdndnisse von Talenten und Talentmanagement, auf
einzelne Bestandteile des Talentmanagements sowie darauf aufbauend auf
Konzeption von umfassenden Talentmanagement-Modellen (vgl. z. B. Le-
wis/Heckman 2006; Collings/Mellahi 2009; Iles/Preece/Chuai 2010;
Tansley 2011) lassen sich ebenfalls Forschungsschwerpunkte hinsichtlich
der regionalen Ausrichtung des Talentmanagements identifizieren: Einer-
seits existieren zahlreiche Studien zum Global Talentmanagement. Hierbei
wird vor dem Hintergrund der fortschreitenden Internationalisierung welt-
weites Talentmanagement in multinationalen Unternehmen erforscht (vgl.
z. B.  Beechler/Woodward  2009;  Scullion/Collings/Caliguri ~ 2010;
Tarique/Schuler 2010). Neben dem Fokus auf ein international orientiertes
Talentmanagement befassen sich andererseits einige Autoren mit regionalen
Aspekten des Talentmanagements. Hier ist nach der in den ersten Jahren
vorherrschenden Orientierung an US-amerikanischen Besonderheiten eine
starke Fokussierung auf Talentmanagement in Asien erkennbar (vgl. z. B.
Hartmann/Feisel/Schober 2010; Iles/Chuai/Preece 2010;
Tymon/Stumpf/Doh 2010; Cooke 2011). Zwar sind dabei auch Publikatio-
nen zu europdischen Lindern zu finden, zum Beispiel zu GroBbritannien,
Spanien und osteuropdischen Léndern (vgl. z. B. Kim/Scullion 2011;
Vaiman/Nigel 2011; Vivas-Lopez/Peris-Ortiz/Rueda-Armengot 2011), in

Deutschland ist Talentmanagement aber wissenschaftlich noch kaum er-
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forscht  (vgl.  Festing/Schifer/Scullion 2013,  S. 1887-1888;
Valverde/Scullion/Ryan 2013, S. 1832).

Neben der Fokussierung auf die regionale Aspekte zeigt sich in den letzten
Jahren auch eine verstidrkte Forderung der Ausrichtung auf den Zusam-
menhang zwischen dem Talentmanagement und dem Erfolg von Unter-
nehmen (vgl. z. B. Mellahi/Collings 2010; Schuler/Jackson/Tarique 2011b;
Thunnissen/Boselie/Fruytier 2013, S. 1752). Erste Ergebnisse deuten bereits
auf einen positiven Einfluss des Talentmanagements auf die Zufriedenheit
der Mitarbeiter und die positive Grundhaltung gegeniiber dem Unternehmen
(vgl. z. B. Ulrich/Ulrich 2011; Stahl et al. 2012) hin. Dieser Bereich weist

jedoch noch einen wesentlichen Forschungsbedarf auf.

Trotz der zahlreichen Forschungsansitze und den daraus resultierenden di-
vergierenden Definitionen des Begriffs Talentmanagement zeigen sich je-
doch auch Gemeinsamkeiten zwischen den Ansitzen. So sehen nahezu alle
das Ziel des Talentmanagements darin, durch einen umfassenden Ansatz
Talente effektiv und effizient zu identifizieren und auszuwihlen, zu entwi-
ckeln, zu beurteilen, zu motivieren und zu binden, um so langfristig durch
die Besetzung von Schliisselpositionen die Wettbewerbsfahigkeit des Un-
ternehmens zu sichern (vgl. Capelli 2008, S. 1-3; Ritz/Sinelli 2010, S. 9).
Um dieses zu erreichen, setzen Unternehmen eine Vielzahl an Mallnahmen
ein (vgl. Schiess/Thoma/Anderson 2007, S. 30; Christ/Adams-Lang/Stephan
2010, S. 46). Diese Maflnahmen sind Gegenstand zahlreicher Forschungen
zum Talentmanagement (vgl. Thunnissen/Boselie/Fruytier 2013, S. 1753).
Auch wenn die Auswahl der MaBBnahmen stark von den Gegebenheiten des
Unternehmens und den Erwartungen der Talente abhingig ist, lassen sich
dennoch Funktionen identifizieren, die in abgewandelter Form und unter-
schiedlicher Intensitdt in nahezu allen umfassenden Talentmanagement-
Konzepten zum Einsatz kommen (vgl. Bédeker/Hiibbe 2008, S. 219; Hatum
2010, S. 124). Diese sind in der Regel aus dem Personalmanagement be-
kannte MaBBnahmen (vgl. Drews 2009, S. 7), welche jedoch einerseits diffe-
renzierter ausgestaltet, andererseits stirker miteinander verzahnt werden, um
Synergieeffekte zu generieren. Neben der strategischen Eingliederung des

Talentmanagements und einer auf Talente ausgerichteten Fiihrung (vgl.
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Winkler 2009, S. 46) lassen sich im Einklang mit dem mit Talentmanage-

ment verfolgten Ziel vier Funktionen identifizieren.

Die erste Funktion befasst sich mit der Identifikation und Gewinnung von
Talenten. Zielgruppe dieser Funktion sind sowohl bereits im Unternehmen
titige als auch externe Talente. Ziel ist es, die richtigen Kandidaten fiir die
Talentmanagement-MaBnahmen zu identifizieren und diese fiir sich zu ge-
winnen (vgl. Winkler 2009, S. 53), um daraufhin einen Talent-Pool aufzu-
bauen, auf den bei Bedarf schnell, zuverldssig und unternehmensweit zu-
riickgegriffen werden kann (vgl. Stahl et al. 2007, S. 10; Weber 2009, S.
39). Um dieses zu erreichen, sollte der gesamte Recruiting-Prozess zum
einen langfristig und zum anderen bereits auf Talente ausgelegt sein, sodass
sich Unternehmen einerseits als attraktive Arbeitgeber darstellen konnen,
andererseits Talente die Moglichkeit haben, herauszufinden, ob zwischen
thnen und dem Unternehmen eine Passung besteht (vgl. Hagenkdtter 2010,
S. 264). Hierzu konnen Mallnahmen wie beispielsweise das Employer
Branding oder Personalmarketing eingesetzt werden. Daneben ist es sinn-
voll, Bewerber, die zu einem bestimmten Zeitpunkt nicht infrage kommen,
durch Talent-Relationship-Management an das Unternehmen zu binden.
Neben der Gewinnung externer Talente steht innerhalb dieser Funktion die
Identifikation von bereits im Unternehmen vorhandenen Talenten im Vor-
dergrund. Unternehmen kdnnen dabei mithilfe eines Kriterienkatalogs das
Potential und die erbrachte Leistung der Mitarbeiter beurteilen (vgl.
McDonnell/Collings 2011, S. 59, 66), was beispielsweise im Rahmen des
Performance Managements erfolgen kann (vgl. McDonnell/Collings 2011,

S. 65).

Die zweite Funktion fokussiert den Einsatz von Talenten. Ziel ist die kon-
krete Zuordnung eines Talents zu der von ihm zu erfiillenden Aufgabe, wo-
bei sowohl quantitative und qualitative als auch Ortliche und zeitliche As-
pekte zu berticksichtigen sind (vgl. Ritz/Sinelli 2010, S. 18). Hier bietet sich
eine langfristige Planung im Sinne einer Nachfolgeplanung an, welche bei-
spielsweise durch die Bildung eines Talent-Pools, welcher es einem Unter-
nehmen ermdglicht die interne Nachfolge nach Abgéngen schnell zu regeln,

unterstiitzt werden kann (vgl. Ready/Conger 2007, S. 70).
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Im Mittelpunkt der dritten Funktion steht die (Weiter-)Entwicklung von
Talenten. Anhand der erfolgten Kompetenzbeurteilung kann festgestellt
werden, ob Entwicklungsbedarf besteht und welche EntwicklungsmafBnah-
men vorgenommen werden sollen. Auch hier sind die Maflnahmen, die er-
griffen werden, vielseitig. Im Gegensatz zu der fiir alle Mitarbeiter ange-
wandten Personalentwicklung ist ein starkerer personlicher Bezug der Mal3-
nahmen notwendig. So sollen diese MaBBnahmen nicht nur das fachliche
Know-how fokussieren, sondern auch die personliche Entwicklung fordern.
Neben Fach- und Fithrungskompetenzen miissen somit gerade bei jliingeren
Talenten Sozial- und Selbstkompetenzen weiter ausgebildet werden (vgl.
Ritz/Sinelli 2010, S. 19). Hierfiir bieten sich beispielsweise Coachings oder
Mentoring-Programme an. Wéhrend durch Coachings, der individuell bera-
tenden Begleitung eines Talents durch eine Fiihrungskraft, vor allem die
Potentiale eines Talents gefordert und dessen Performance gesteigert wer-
den soll (vgl. Brockermann 2009, S. 98), stehen beim Mentoring hauptsich-
lich die Weitergabe von organisationsspezifischem Wissen und Erfahrungen
im Vordergrund (vgl. Heyse/Orthmann 2008, S. 99). Allerdings kommt der
Entwicklung von Talenten nicht nur hinsichtlich der Potential- und Leis-
tungssteigerung eine Bedeutung zu. Auch bei der Erhaltung von Talenten
spielen die Entwicklung und die damit verbundenen Aufstiegschancen eine

vorrangige Rolle (vgl. Thom et al. 2003, S. 242).

Diese Motivation und Bindung von Talenten ist Ziel der letzten Funktion,
welche sich mit der Erhaltung von Talenten befasst. Diese stellt einen zent-
ralen Faktor innerhalb des Talentmanagements dar, da die Abwanderung
von Talenten flir Unternehmen sowohl finanziell als auch hinsichtlich des
abflieBenden Wissens einen groflen Verlust bedeutet. Voraussetzung fiir die
Bindung eines Mitarbeiters ist dessen Zufriedenheit. Um diese zu fordern,
muss das Unternehmen einerseits die Erwartungen der Mitarbeiter kennen,
andererseits miissen die eingesetzten MaBBnahmen (auch) auf diese abge-
stimmt werden (vgl. Brockermann 2004, S. 20), was eine starke Variation
der MafBnahmen bedingt (vgl. Stahl et al. 2007, S. 18). Bei dem Einsatz von
Bindungsmafnahmen ist jedoch zu beachten, dass extrinsische Anreize wie
beispielsweise das Gehalt zwar Auswirkungen auf die Abwanderungsrate

von Talenten haben, aber kein nachhaltiges Differenzierungsmerkmal dar-
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stellen. Daher sollten vor allem Maflnahmen im Mittelpunkt stehen, die die
intrinsische Motivation der Talente beeinflussen (vgl. Stahl et al. 2007, S.
18-19; Ritz/Sinelli 2010, S. 18). Diese sind beispielsweise die Ubernahme
von Verantwortung, herausfordernde Arbeitsinhalte, eine langfristige Karri-
ereplanung oder eine ausgewogene Work-Life-Balance (vgl. Ritz/Sinelli
2010, S. 18). Ein wesentlicher Faktor ist zudem die Existenz einer Unter-
nehmenskultur, in der sich die Potentiale der Talente frei entfalten konnen

(vgl. Thom et al. 2003, S. 237).
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3 Theoretische Grundlagen und Einordnung der Kapitel 4 bis 7
3.1 Der Situative Ansatz

Nach der Darstellung der im Mittelpunkt dieser Arbeit stehenden Begriffe
Talent und Talentmanagement werden im Folgenden der Situative Absatz
sowie anschlieBend der P-O-Fit erldutert, welche den theoretischen Rahmen

der einzelnen Aspekte dieser Arbeit bilden.

Der Ursprung des Situativen Ansatzes liegt in den 1960er-Jahren in den
Arbeiten von Burns/Stalker, Woodward und Lawrence/Lorsch (vgl.
Burns/Stalker 1961; Woodward 1965; Lawrence/Lorsch  1967;
Blau/Schoenherr 1971; Pugh/Hickson 1976, S. IV-X). Der Begriff ,,Situati-
ver Ansatz* wurde jedoch erst 1973 von Stachle gepragt und in die deutsche
Literatur eingefiihrt (vgl. Staechle 1973; Kieser/Kubicek 1983, S. 46). Die
Bezeichnung ,,Situativer Ansatz* ist gleichbedeutend mit dem ebenfalls im
deutschsprachigen Raum genutzten Begriff ,,Kontingenztheorie®, welcher
sich auf die im englischsprachigen Raum genutzte Bezeichnung
,contingency theory* zuriickfiihren lésst (vgl. z. B. Senge 2011, S. 33). ,,Mit
dieser Bezeichnung soll die Annahme zum Ausdruck gebracht werden, dass
Organisationsstrukturen von anderen [situationsbedingten] GroBen abhingig
(= kontingent) sind“ (Kieser/Kubicek 1983, S. 46), sodass sich sowohl der
Situative Ansatz als auch die Kontingenztheorie auf die gleichen Grundan-
nahmen sowie die gleiche Argumentation stiitzen und damit synonym ver-
wendet werden konnen (vgl. Kieser/Kubicek 1983, S. 46). Trotz der Dauer
seit seiner Entwicklung stellt der Situative Ansatz auch heute noch sowohl
national als auch international eine relevante Theorie innerhalb der Organi-
sationsforschung dar (vgl. z. B. Boyd et al. 2012, S. 280-286; Simon/Hitt
2009; Hanisch/Wald 2012; Helkié/Tenhidla 2013). Gerade bei der Entwick-
lung theoretischer Bezugsrahmen wird er nach wie vor héaufig in der For-
schung genutzt (vgl. z. B. Ketokivi 2006; Kieser/Walgenbach 2010; Kwon
etal. 2012).

Inhaltlich entstand der Situative Ansatz aus der Kritik an den administrati-
ven Ansitzen der Organisationsforschung, bei welchen vor allem das

Biirokratiekonzept von Max Weber in den Vordergrund zu stellen ist (vgl.
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Scherer/Beyer 1998, S. 333-334, Kieser/Walgenbach 2010, S. 40). Diese
Ansidtze gingen davon aus, dass die Gestaltung der formalen Struktur einer
Organisation einen starken Einfluss auf die Effizienz bzw. Effektivitdt hat.
Dabei fokussieren die administrativen Ansétze jedoch lediglich auf struktu-
relle Aspekte der Unternehmensfiihrung und lassen sowohl Personen und
ihre Motive als auch den Einfluss der Umwelt und anderer Situationsfakto-
ren auBler Acht (vgl. Scherer/Beyer 1998, S. 334; Kieser/Walgenbach 2010,
S. 40). Der Situative Ansatz erweitert diese Sichtweise, indem er zwar auch
von einem starken Einfluss der formalen Organisationsstruktur auf die Effi-
zienz bzw. Effektivitit der Organisation ausgeht, zusitzlich jedoch postu-
liert, dass es keine universell effiziente Struktur gibt, sondern die Struktur
an die jeweilige Situation angepasst sein muss (vgl. Burns/Stalker 1961;
Woodward 1965; Lawrence/Lorsch 1967; Thompson 1967; Kieser 2006, S.
215; Kieser/Walgenbach 2010). Somit beeinflusst die spezifische Situation
die Struktur der Organisation. Wihrend in den Anféngen eine monokausale
Sichtweise innerhalb des Ansatzes vorherrschte, die jeweils in einem Situa-
tionsfaktor die Ursache fiir Strukturunterschiede sah, gilt der Begriff Situa-
tion mittlerweile als die Menge der Bedingungen, ,,die im Hinblick auf die
formale Struktur einer Organisation relevant sind“ (Kieser/Walgenbach
2010, S. 196). Dabei unterliegt die Organisationsstruktur neben dem direk-
ten Einfluss der Situation auch indirekten Einfliissen. Abbildung 3.1 ver-
deutlicht die einzelnen Bestandteile des Ansatzes und ihre wechselseitigen

Einflusse.
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(1) @ L] ©)
Situation= interner/ Organisationsstruktur Verhalten der
externer Kontext Organisationsmitglieder
4)
Effizienz/Effektivitat
der
Organisationsstruktur

Abb. 3.1: Erweitertes Grundmodell des Situativen Ansatzes (in Anlehnung
an Kieser/Walgenbach 2010, S. 199; Kreikebaum/Gilbert/Rein-
hardt 2002, S. 24)

Ausgang des Modells ist eine spezifische (1) Organisationssituation, welche
durch die Eigenschaften der Organisation und ihrer Umwelt bestimmt wird.
Diese wirken deterministisch direkt auf die Auspragungen der (2) Organisa-
tionsstruktur. Diese Struktur wirkt wiederum auf individueller Ebene auf
das (3) Verhalten der Organisationsmitglieder, welche neben der Situation
und der Struktur selbst die (4) Effizienz bzw. Effektivitdt der Organisation
beeinflussen (vgl. Kreikebaum/Gilbert/Reinhardt 2002, S. 23). Daneben ist
auf individueller Ebene der indirekte Einfluss zu beachten, der sich aus den
Bediirfnissen der Organisationsmitglieder an die Organisationsstruktur
ergibt. Zwar stellen diese auch situative Faktoren dar, werden jedoch auf-
grund der sehr heterogenen Bediirfnisstruktur der Mitglieder nicht mit zu
den Situationsfaktoren gezéhlt. Dieser indirekte Einfluss resultiert daraus,
dass die Organisationsstruktur zu einer zielgerichteten Beeinflussung des
Verhaltens der Mitglieder fithren muss, um effizient zu sein. Eine zielge-
richtete Verhaltensbeeinflussung gelingt jedoch nur, wenn die Bediirfnisse
der Mitglieder, welche an die Struktur gestellt werden, weitestgehend ge-
deckt werden. Somit besteht nicht nur ein Einfluss der Struktur auf die Mit-
glieder einer Organisation, sondern auch eine Beeinflussung der Struktur
der Organisation durch die Bediirfnisse der Mitglieder. Insgesamt fiihrt da-
mit nur eine Passung (,,Fit) zwischen der Organisationsstruktur und den
Bediirfnissen der Mitglieder zu einem an den Zielen der Organisation ausge-

richteten Verhalten und damit einer effizienten Organisationsstruktur. Der
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Situative Ansatz stellt somit einen Zusammenhang zwischen Situation,
Struktur und Erfolg der Organisation dar. Auf Grundlage der Untersuchung
dieses Zusammenhangs konnen Gestaltungsempfehlungen fiir Organisati-
onsstrukturen entwickelt werden, die den jeweiligen Anforderungen der

Situation gerecht werden (vgl. Kreikebaum/Gilbert/Reinhardt 2002, S. 24).

Der Situative Ansatz kann somit einerseits ein analytisches Ziel verfolgen,
das darin besteht, auf Basis von empirischen Erkenntnissen, Unterschiede in
den Organisationsstrukturen durch Unterschiede in den Situationsfaktoren
zu erkldren, andererseits aber auch ein pragmatisches (Gestaltungs-)Ziel
haben, welches die Organisationsstruktur als Parameter der Gestaltung be-
handelt und die Vorteilhaftigkeit der Struktur in Abhdngigkeit von der be-
stehenden Situation untersucht (vgl. Bea/Gobel 2002, S. 87, 89). Da in die-
ser Arbeit die Identifikation von Einflussfaktoren im Mittelpunkt steht, die-
se aber nur iiber die Identifikation der Gestaltungsparameter moglich ist,
sind die folgenden Uberlegungen sowohl von dem analytischen als auch

pragmatischen Ziel des Situativen Ansatzes geprigt.

Die Umsetzung des Situativen Ansatzes in der empirischen Forschung wird
bis heute als Herausforderung angesehen. Das Forschungsprogramm ldsst
sich dabei durch drei Fragestellungen umschreiben (vgl. Kieser 2006,
S. 218):

e Wie konnen Organisationsstrukturen beschrieben und operationalisiert
werden, um Unterschiede zwischen Organisationsstrukturen aufzeigen
zu konnen?

o Welche situativen Faktoren oder Einflussgroflen erkldren eventuell fest-
gestellte Unterschiede zwischen Organisationsstrukturen?

e Welche Auswirkungen haben unterschiedliche Situation-Struktur-
Konstellationen auf das Verhalten der Organisationsmitglieder und die

Zielerreichung (Effektivitit/Effizienz)?

In der organisationstheoretischen Forschung ist eine Vielzahl an empiri-
schen Untersuchungen zu finden, die situative Faktoren identifizieren und
sich somit mit diesen Fragestellungen befassen. Ublicherweise wird dabei in

organisationsinterne und organisationsexterne Faktoren unterschieden. Zu
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den internen Faktoren zdhlen gegenwartsbezogene Faktoren wie das Leis-
tungsprogramm, die GroBe oder die Rechtsform eines Unternehmens (vgl.
Pugh/Hickson 1976; Lawrence 1993; Kieser 2006, S. 222). Externe Fakto-
ren sind gesellschaftliche, 6konomische und kulturelle Bedingungen, Kon-
kurrenzverhiltnisse oder die Kundenstruktur (vgl. Hickson/McMillan 1981;
Tayeb 1987; Kieser 2006, S. 222). Diese Faktoren stellen keine Konstanten,
sondern Variablen dar, wodurch fiir jede Organisation eine spezifische Situ-
ation entsteht. Forschung, die sich mit dem Verhalten der Organisationsmit-
glieder als auch deren Auswirkung auf die Effizienz befasst, existiert bisher
kaum (vgl. z. B. Kieser 2006, S. 222; Kieser/Walgenbach 2010). Griinde fiir
dieses Forschungsdefizit liegen in der Komplexitét der einzelnen Konstrukte
und damit der problematischen Operationalisierung als auch der Problema-
tik des Nachweises von Kausalitidten. Trotz bestehender Probleme bei der
Anwendung des Situativen Ansatzes ist es dennoch unumstritten, dass der
Beachtung der Rahmensituation bei der Gestaltung von Organisationsstruk-
turen eine zentrale Bedeutung zukommt (vgl. Kieser/Walgenbach 2010, S.

42-43).

3.2 Der Person-Organization-Fit und seine Integration in den Si-

tuativen Ansatz

Der Zusammenhang zwischen Gestaltung einer Organisation und Kontext-
faktoren lésst sich vor dem Hintergrund des Fit-Gedankens interpretieren,
welcher innerhalb der betriebswirtschaftlichen Forschung in den letzten Jah-
ren immer stirker an Relevanz gewinnt. Konzepte, welche den Fit im Rah-
men der Organisationsforschung betrachten, haben ihren Ursprung im Situa-
tiven Ansatz (vgl. Venkatraman/Camillus 1984, S. 513). Dabei bezeichnet
der Begriff ,,Fit* die Passung bzw. Kompatibilitit einzelner Gestaltungsva-

riablen.

Auf demselben Fit-Gedanken und damit den gleichen Grundannahmen ba-
siert der Person-Organization-Fit (P-O-Fit). Dieser betrachtet jedoch nicht
den Zusammenhang zwischen Organisation und Situation, sondern fokus-
siert mit der Passung zwischen Organisation und Individuum die individuel-

le Ebene des Fits. Der Ursprung dieses Konzeptes liegt in der Entwicklung
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des Person-Environment-Fits, welcher bereits seit Anfang des 20. Jahrhun-
derts in der Wissenschaft diskutiert wird (vgl. z. B. Parson 1909; Lewin
1935; Pervin 1968; Ekehammer 1974). Der Person-Environment-Fit be-
schreibt die Passung zwischen einem Individuum und seiner Arbeitsumwelt
(vgl. Kristof-Brown/Zimmerman/Johnson 2005, S. 281). Ein vorhandener
Fit fiihrt analog zum Grundgedanken des Situativen Ansatzes zu einem ho-
heren Mal} an Zielerreichung und damit zu Effektivitdt bzw. Effizienz (vgl.
Chatman 1991; Bretz/Judge 1994; Harris/Mossholder 1996; Lauver/Kristof-
Brown 2001). Aufgrund der unterschiedlichen Facetten, die innerhalb der
Arbeitsumwelt bestehen, entwickelten sich einzelne Forschungsrichtungen,
die die Passung zwischen einem Individuum und einzelnen Bereichen in-
nerhalb der Arbeitsumwelt fokussieren und dem Person-Environment-Fit
unterzuordnen sind (vgl. Sekiguchi 2007, S. 118). Innerhalb dieser For-
schungsbereiche, welche beispielsweise den Person-Job-Fit, den Person-
Vocation-Fit, den Person-Person-Fit und den Person-Group-Fit umfassen
(vgl. Caplan 1987, Cable/Judge 1996, Kristof 1996, Kristof-
Brown/Jansen/Colbert 2002), zé&hlt der Person-Organization-Fit zu den in
der Wissenschaft am stirksten beachteten Auspragungen (vgl. Sekiguchi
2007, S. 118-119).

Der Person-Organization-Fit beschreibt die Passung zwischen einem Indivi-
duum und einer Organisation. Dabei steht die Frage im Vordergrund, ob
sich Mitarbeiter stirker zu Unternehmen hingezogen bzw. verbunden fiih-
len, zu denen sie einen hohen Fit empfinden. Diese Frage ist Gegenstand
zahlreicher Untersuchungen (vgl. Chatman 1991, S. 460-462; Kristof 1996;
Ng/Burke 2005, S. 1197-1199; Hu/Su/Chen 2007, S. 2512-2514). Bei-
spielsweise fanden Schneider et al. heraus, dass Individuen in Abhédngigkeit
von ihren Interessen, Bediirfnissen, Priferenzen und ihrer Personlichkeit in
unterschiedlichem MaBe von einer Organisation angesprochen werden (vgl.
Schneider et al. 1998). Dabei kann der Fit sowohl auf supplementérer als
auch komplementérer Ebene erfolgen (vgl. Muchinsky/Monahan 1987; Ab-
bildung 3.2).
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Organisation Person
Merkmale Supplementérer Fit Merkmale
z.B. Kultur/Klima, Werte, (Ahnlichkeit) z.B. Personlichkeit, Werte,
Ziele, Normen J L Ziele, Einstellungen

Angebot
Ressourcen,

! z.B. finanziell,
physisch, psychisch,

aufgabenbezogen,

interpersonal

Féhigkeiten
Ressourcen, z. B. )
Zeit, Anstrengungen, [~

Commitment,

Erfahrung

i

a
i
i
i
i
i
i
i
i
i
i
i
i
i
i
i
i
i
y

N-S-Fit D-A-Fit

Nachfrage Bediirfnisse
Ressourcen, z. B. Ressourcen,
Zeit, Anstrengungen, z. B. finanziell,
Commitment, physisch, psychisch,
Erfahrung aufgabenbezogen,

Komplementirer Fit
(Ergénzung)

interpersonal

Anmerkung: N-S-Fit = Needs-Supplies-Fit; D-A-Fit = Demands-Abilities-Fit

Abb. 3.2: Ausprigungen des Person-Organization-Fits (in Anlehnung an
Kristof 2006, S. 4)

Der supplementiire Fit bezieht sich auf die Ahnlichkeit bzw. Gleichheit der
Charakteristika und Eigenschaften eines Individuums und eines Unterneh-
mens (vgl. Kristof 1996, S. 2). Hierzu zéhlt beispielsweise die Betrachtung
der Kongruenz zwischen den Werten, Zielen und/oder Normen des Indivi-
duums und der Organisation (vgl. z. B. Chatman 1991; Cable/Judge 1996;
Kristof 1996). Aufgrund der weiten Verbreitung dieser Auspriagung in der
wissenschaftlichen Literatur wird der P-O-Fit hédufig ausschlieBlich auf die
Kongruenz von Werten reduziert (vgl. Kristof-Brown/Zimmerman/Johnson
2005). Allerdings zeigt gerade neuere Forschung, dass eine einseitige Fo-
kussierung auf die Ahnlichkeit von Person und Organisation nicht alle Ur-
sachen und Auswirkungen erkldren kann. Hier setzt der komplementire Fit
an. Dieser bezieht sich auf die Ergénzung zwischen Individuum und Organi-
sation und umfasst wiederum zwei Auspragungen. Zum einen beinhaltet er
den Demand-Abilities-Fit, bei welchem ein Fit entsteht, wenn das Individu-
um Eigenschaften mitbringt, welche dem Unternehmen fehlen bzw. vom
Unternehmen benétigt werden. Zum anderen bezieht sich der komplementé-

re Fit auf die Passung zwischen den Bediirfnissen eines Individuums und
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dem Angebot des Unternehmens (Needs-Supplies-Fit) (vgl. Caplan 1987,
Kristof 1996, S. 2).

Da der Situative Ansatz hinsichtlich der Passung zwischen der Organisation
und den Bediirfnissen bzw. dem Verhalten der Organisationsmitglieder ein
wesentliches Forschungsdefizit aufweist (vgl. 3.1), ist eine Analyse des Zu-
sammenhangs zwischen dem Talentmanagement und dem Verhalten der
Talente ausschlielich auf Basis des Situativen Ansatzes als Bezugsrahmen
problematisch. Hier setzt der P-O-Fit an. Sowohl der Situative Ansatz als
auch der P-O-Fit gehen von dem Zusammenhang der Gestaltung einer Or-
ganisation und dem Verhalten der Individuen aus. Ausschlaggebend fiir ein
zielgerichtetes Verhalten ist bei beiden Ansétzen der Fit zwischen der Ge-
staltung der Organisation und den Bediirfnissen der Individuen, welcher bei
Bestehen zu einer hoheren Zielerreichung fiihrt. Aufgrund dieser Ahnlich-
keit der zugrunde liegenden Argumentation des Situativen Ansatzes und des
P-O-Fits und den damit identischen Grundannahmen wird daher zur Erfor-
schung der individuellen, auf das Verhalten der Talente bezogenen Ebene
der P-O-Fit herangezogen und somit in den Situativen Ansatz integriert (vgl.

Abbildung 3.3).

Situation=interner/ - Verhalten der
+ Organisationsstruktur - L
externer Kontext Organisationsmitglieder

Effizienz/Effektivitat
der Organisation

Abb. 3.3: Integration des Person-Organization-Fits in den Situativen Ansatz

Da im Rahmen des Situativen Ansatzes auf individueller Ebene die Anpas-
sung der Organisationsgestaltung an die Bediirfnisse der Organisationsmit-

glieder fokussiert wird, wird in der folgenden Arbeit der Person-
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Organization-Fit im Sinn des Need-Supplies-Fits genutzt. Dieser wird von
Kristof definiert als ,,the match between individual preferences or needs and
organizational systems or structures” (1996, S. 5) und fokussiert somit ana-
log zum Situativen Ansatz auf die Prozesse und Strukturen einer Organisa-
tion, was die Kompatibilitdt des Situativen Ansatzes und dieser Auspriagung

des Fits weiter unterstiitzt.

Dem Need-Supplies-Fit konnte, trotz seiner bisher eher nachrangigen Nut-
zung innerhalb der wissenschaftlichen Forschung, nicht nur eine hohe Rele-
vanz bei der Entstehung von Arbeitszufriedenheit und dem Verbleib von
Mitarbeitern ~ im  Unternehmen  nachgewiesen  werden  (vgl.
Downey/Hellriegel/Slocum 1975; Tziner 1987; Bretz/Judge 1994). Cable
und DeRue bezeichnen diesen Fit vielmehr als die wichtigste Auspragung
eines Fits fiir die Mitarbeiter (vgl. 2002, S. 875). Wéhrend der supplementi-
re Fit sowohl objektiv als auch subjektiv {liberpriifbar ist, zeigt sich der
Needs-Supplies-Fit nur auf einer subjektiv empfundenen Ebene. So konsta-
tiert Kristof, dass ein guter Fit dann vorliegt, wenn die beteiligten Parteien
annehmen, dass ein solcher vorhanden ist. Tatséichliche Ubereinstimmungen
des Angebots und der Bediirfnisse seien weniger entscheidend als die An-

nahmen hieriiber (vgl. Kristof 1996, S. 11).

Die folgenden Analysen dieser Arbeit basieren somit sowohl auf dem Situa-
tiven Ansatz als auch auf dem P-O-Fit. Aufgrund der Integration des P-O-
Fits stellt der Situative Ansatz jedoch die leitende Theorie innerhalb dieser

Arbeit dar.

33 Talentmanagement vor dem Hintergrund des Situativen

Ansatzes

Es liegt angesichts der Argumentation des Situativen Ansatzes nahe, anzu-
nehmen, dass auch die Gestaltung des Talentmanagements nicht standardi-
siert in einer universell giiltigen Form erfolgen kann, sondern von internen,
externen sowie individuellen Kontextfaktoren beeinflusst wird und an die-
sen ausgerichtet sein muss, um ein effektives Talentmanagement im jewei-
ligen Unternehmen zu etablieren. Da der entscheidende Wettbewerbsvorteil

nicht nur durch Anwendung des besten Talentmanagement-Konzepts, son-
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dern durch die passende Integration des Talentmanagements in den Wert-
schopfungsprozess, die Strategie und die Kultur des Unternehmens erlangt
wird (vgl. Stahl et al. 2007, S. 2; Ritz/Sinelli 2010, S. 9), ist Talentmanage-
ment somit sowohl an die Umwelt als auch an die im Unternehmen gegebe-
ne spezifische Situation und die Erwartungen der Talente anzupassen. Inso-
fern vermag der Situative Ansatz einen wesentlichen Erkldrungsbeitrag hin-
sichtlich der Gestaltung des Talentmanagements zu leisten. Die Abbildung
3.4 verdeutlicht die Ubertragung des Situativen Ansatzes mit dem darin in-

tegrierten P-O-Fit auf das Talentmanagement.

Situation= <
| unternehmensinterner/ H Talentmanagement Verhalten der Talente
-externer Kontext :

Effizienz/Effektivitat
des
Talentmanagements

Abb. 3.4: Ubertragung des Situativen Ansatzes auf das Talentmanagement

Talentmanagement muss somit analog zum Situativen Ansatz an die externe
und interne Situation als auch soweit wie mdglich an die Erwartungen der
Talente angepasst werden. Die situativen Einflussfaktoren und die Erwar-
tungen der Talente konnen jedoch kontrdr zueinander sein. So steht bei-
spielsweise eine 0konomisch bedingte weitreichende Standardisierung der
Talentmanagement-MaBBnahmen im Konflikt zu einer weitreichenden indi-
viduellen Anpassung der Maflnahmen an die Erwartungen der Talente. Da
aber bei der Gestaltung des Talentmanagements sowohl die situativen Fak-
toren als auch die Erwartungen der Talente beachten werden miissen, um
effektiv und damit 6konomisch fiir das Unternehmen zu sein, muss ein
bestmoglicher Kompromiss zwischen der Anpassung des Talentmanage-
ments an die einzelnen Einflussfaktoren gefunden werden. Hierzu ist die

Abwigung aller relevanten Einflussaktoren von Noten, wodurch die Rele-
33



3 Theoretische Grundlagen und Einordnung der Kapitel 4 bis 7

vanz der Identifikation der einzelnen Einflussfaktoren weiterhin gestarkt

wird.

Da die Gestaltung des Talentmanagements nicht ausschlieBlich auf struktu-
reller Ebene erfolgt, lassen sich die Erkenntnisse der Forschung zum Situa-
tiven Ansatz nur bedingt plausibilititsgestiitzt auf das Talentmanagement

iibertragen:

Als unternehmensexterne Faktoren wurden innerhalb des Situativen An-
satzes einerseits Einfliisse einer globalen, andererseits einer aufgabenspezi-
fischen Umwelt identifiziert (vgl. Kiesel 2001, S. 24). Die globale Umwelt
setzt sich wiederum aus der 6konomischen, der sozio-kulturellen, der tech-
nologischen und der politischen Umwelt zusammen (vgl. Welge/Al-Laham
2012, S. 292-293). Hinsichtlich der Herleitung moglicher Einflussfaktoren
auf das Talentmanagement erweisen sich insbesondere die 6konomische und
die sozio-kulturelle Umwelt als relevant. Wihrend in 6konomischer Hin-
sicht hauptsdchlich die wirtschaftliche Entwicklung und das Lohn- und Ge-
haltsniveau Einfluss nehmen konnen, sind die sozio-kulturellen Einfliisse
weitaus vielfdltiger. Hierunter sind beispielsweise die Werte und Einstellun-
gen der Bevolkerung, der Lebensstil und Bevolkerungsmix, die Arbeitsein-
stellung oder auch die Demografie zu verstehen, die einen Einfluss sowohl
auf die Erwartungen der Talente als auch auf die Einstellung des Unterneh-
mens haben kénnen. Die aufgabenspezifische Umwelt bezieht sich auf die
vorherrschenden Bedingungen innerhalb der Branche, in der ein Unterneh-
men agiert. Im Rahmen der Forschung zum Situativen Ansatz wurden hier
drei Faktoren identifiziert, die Einfluss auf die Struktur eines Unternechmens
haben: Konkurrenzverhéltnisse, Kundenstruktur und die Dynamik der tech-
nischen Entwicklung (vgl. Kieser 2006, S. 222). Wihrend die Kundenstruk-
tur keinen direkten Zusammenhang zu Talentmanagement erkennen ldsst,
verschérfen die Konkurrenzverhiltnisse innerhalb einer Branche den Kampf
um Talente und verstérken somit die Relevanz des Einsatzes des Talentma-
nagements. Ahnlich verhilt es sich mit der Dynamik der technischen Ent-
wicklung, welche die Relevanz von Wissen und Leistungspotential und so-
mit von Talenten steigert. Daneben kann auch die generelle Dynamik der

Branche Einfluss auf die Gestaltung des Talentmanagements haben, da diese
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den Planungshorizont des Unternehmens beeinflusst (vgl. Ebers 2004, S.

658).

Weitaus vielfdltiger sind die Einflussfaktoren auf der unternehmensinter-
nen Ebene. In Anlehnung an den Situativen Ansatz lassen sich hier gegen-
warts- und vergangenheitsbezogene Einflussfaktoren differenzieren. Als
gegenwartsbezogene Faktoren werden in der Literatur das Leistungspro-
gramm, die GroBe, Fertigungs- und Informationstechnik, Rechtsform und
Eigentumsverhéltnisse genannt (vgl. Kieser 2006, S. 222). Diese lassen sich
jedoch nur teilweise auf das Talentmanagement iibertragen. Es ist anzuneh-
men, dass die Unternehmensgrofle auch im Rahmen des Talentmanagements
einen Einflussfaktor darstellt, da mit der GrofBe in der Regel auch Unter-
schiede in der Ressourcenausstattung und den Handlungsmoglichkeiten des
Unternehmens einhergehen. Ebenfalls ist ein Einfluss der Eigentumsver-
héltnisse auf die Gestaltung des Talentmanagements nachvollziehbar. Je
nachdem, ob es sich bei dem Unternehmen z. B. um ein Stammbhaus, eine
Tochtergesellschaft oder ein eigenstindiges Unternehmen handelt, kann der
vorherrschende Grad an Entscheidungsfreiheit und die damit verbundenen
Vorschriften und Regularien das Handlungsfeld innerhalb des Talentmana-
gements aber auch die Unternehmenskultur beeinflussen. Ebenso ist ein
Einfluss der Rechtsform des Unternehmens denkbar. So verfolgt mogli-
cherweise ein an der Borse notiertes Unternehmen mit dem Einsatz und der
Kommunikation des Talentmanagements andere Ziele als ein nicht borsen-
notiertes Unternehmen, wodurch auch die Gestaltung der eingesetzten MalB-
nahmen beeinflusst wird. Als vergangenheitsbezogene Einflussfaktoren
wurden im Zuge des Situativen Ansatzes das Alter, die Art der Griindung
und das Entwicklungsstadium der Organisation identifiziert (vgl. Walgen-
bach/Oertel 2010, S. 66). Auch diese konnen zum Teil plausibilititsgestiitzt
auf das Talentmanagement bezogen werden. Das Alter der Organisation
kann Einfluss auf Probleme bei der Einfilhrung des Talentmanagements
haben. So kdnnen beispielsweise langfristig gewachsene Strukturen in der
Regel nicht ohne Komplikationen und Widerstéinde verindert werden. Ahn-
lich verhilt es sich mit dem Entwicklungsstadium der Organisation. Abhéin-

gig davon, in welcher Lebensphase sich das Unternehmen befindet, ist mog-
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licherweise eine stirkere oder weniger starke Gestaltung des Talentmana-

gements sinnvoll.

Um die Effektivitit des Talentmanagements zu erreichen, muss jedoch nicht
nur ein Fit zwischen den situativen Kontextfaktoren und dem Talentmana-
gement bestehen, sondern es muss auch eine Abstimmung zwischen der
Gestaltung des Talentmanagements und den Bediirfnissen bzw. Erwartun-
gen der Talente stattfinden. Wihrend sowohl der Situative Ansatz als auch
der P-O-Fit den Terminus Bediirfnisse der Mitglieder bzw. Individuen nut-
zen, wird im Rahmen des Talentmanagements der Fokus auf die Erwartun-
gen der Talente gelegt. Diese Einschrinkung erfolgt, da sich Bediirfnisse
nicht zielgerichtet auf die Gestaltung des Talentmanagements beziehen,
sondern in der Regel allgemeine Mangelempfindungen eines Individuums
darstellen, welche sich auf die gesamte Situation beziehen (vgl. Scherm/Siif3
2010, S. 151). Da in dieser Arbeit jedoch zielgerichtete Einflussfaktoren
herausgestellt werden sollen, wird im Folgenden nicht von den Bediirfnissen
der Talente im Allgemeinen, sondern von den konkreten Erwartungen an
das Talentmanagement ausgegangen. Ziel der moglichst weitreichenden
Anpassung des Talentmanagements an die Erwartungen der Talente ist es,
das Verhalten der Talente in Richtung der Ziele des Talentmanagements,
wie beispielsweise der Bindung der Talente, und damit auch der Unterneh-
mensziele zu beeinflussen. Durch die Identifikation als Talent entstehen
aufseiten des Talents bestimmte Erwartungen an das Talentmanagement.
Um das Verhalten der Talente zielgerichtet beeinflussen zu kénnen, miissen
diese Erwartungen durch das Talentmanagement gedeckt werden. Auch
wenn nicht alle Erwartungen aufgrund ihrer Heterogenitét bei der Gestal-
tung eines Talentmanagements beachtet werden konnen, ist es dennoch fiir
die effektive Gestaltung eines Talentmanagements notwendig, die Erwar-
tungen der Talente zu erkennen und einen groBtmoglichen Teil bei der Ge-
staltung zu beachten. Damit stellen die Erwartungen der Talente einen es-
senziellen Einflussfaktor fiir die Auswahl von MaBBnahmen und die Gestal-

tung des Talentmanagements dar.

Bei einer Anpassung des Talentmanagements sowohl an die interne und

externe Umwelt als auch an die Erwartungen der Talente wird dem Situati-
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ven Ansatz folgend somit eine effektive bzw. effiziente Gestaltung des
Talentmanagements erreicht. Als Effektivitdtskriterium lassen sich im
Rahmen des Talentmanagements unterschiedliche Variablen heranziehen.
Diese sind abhingig von den mit dem Talentmanagement verfolgten Zielen
und bestehen zum einen aus Kennzahlen, wie beispielsweise der Nachbeset-
zungszeit einer Schliisselstelle innerhalb des Unternehmens, der Fluktuati-
onsrate von Talenten oder der Bewertung von Abwanderungsrisiken. Zum
anderen konnen auch Kriterien wie beispielsweise die Arbeitgeberattraktivi-
tdt oder das Commitment der Talente als Effektivititsmall herangezogen

werden.

Insgesamt liefert der Situative Ansatz somit verschiedene Ansatzpunkte fiir
die Erforschung der Einflussfaktoren des Talentmanagements. Allerdings
zeigen diese nur strukturelle Einflussfaktoren auf Unternehmensebene auf,
die somit nur einen Teil des Konzeptes des Talentmanagements beeinflus-
sen. Somit ist einerseits Forschung zu den Intensititen bzw. die Uberprii-
fung der diskutierten Einflussfaktoren des Situativen Ansatzes notig (vgl. 4;
5), andererseits ist es unabdingbar, weitere Faktoren der Gestaltung des Ta-
lentmanagements zu identifizieren (vgl. 5). Zudem fehlen jegliche Erkennt-

nisse zu Einflussfaktoren auf der individuellen Ebene (vgl. 6; 7).

34 Methodologische und theoriebasierte Einordnung der Kapitel 4
bis 7

Zur Erforschung der Einflussfaktoren werden in den Kapiteln 4 bis 7 empi-
rische Untersuchungen durchgefiihrt. Dabei werden sowohl quantitative als
auch qualitative Forschungsmethoden genutzt. Vor diesem Hintergrund er-
folgt zunichst eine methodologische Einordnung, bevor die Inhalte der

einzelnen Kapitel in den theoretischen Zusammenhang eingeordnet werden:

Wihrend lange Zeit iiber den Gegensatz von qualitativer und quantitativer
Forschung diskutiert wurde, zeigt sich immer stirker eine Verlagerung der
Diskussion hin zu der Vereinbarkeit der beiden Ansédtze (vgl.
Nienhiiser/Krins 2005, S. 112) und somit zu einer Fokussierung des Mixed-
Method-Ansatzes. Da in der empirischen Personalforschung sowohl qualita-

tive als auch quantitative Forschung eine wichtige Rolle spielt (vgl. Rastet-
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ter 2004), ist es sinnvoll, sowohl qualitative als auch quantitative Methoden
zur Erforschung eines Gegenstandes zu nutzen. Zur Ubersicht der Stirken
und Schwichen der beiden Methoden werden im Folgenden die wesentli-
chen Unterschiede zwischen der qualitativen und quantitativen Forschungs-
richtung herausgestellt, welche sich aus ihren jeweiligen wissenschaftstheo-

retischen Annahmen ergeben:

Qualitative Forschung basiert auf der Annahme, dass es im sozialen Be-
reich keine GesetzmaBigkeiten gibt, und ist daher hauptsichlich auf die Er-
forschung des Einzelfalls ausgerichtet (vgl. Nienhiiser/Krins 2005, S. 113).
Zudem verfolgt diese Forschungsrichtung eine induktive und in der Regel
auch explorative Herangehensweise, bei welcher das Verstindnis des For-
schungsgegenstandes im Vordergrund steht (vgl. Lamneck 2010, S. 245).
Somit ermdglicht eine qualitative Studie, ,,den theoretischen Bezugsrahmen
wihrend des Forschungsablaufs stets zu novellieren oder sogar erst zu ent-
wickeln* (Lamneck 2010, S. 222). Das Ziel des qualitativen Forschungspro-
zesses besteht darin, ,,soziale Prozesse und andere reale Phinomene besser
als zuvor zu verstehen* (vgl. Sti8 2009, S. 164). Dabei kann qualitative For-
schung wiederum auf unterschiedliche Methoden, beispielsweise auf struk-
turierte Interviews, Gruppendiskussionen, teilnehmende Beobachtungen
oder Dokumentenanalysen, zuriickgreifen (vgl. z. B. Bortz/Ddhring 2006, S.
306-324; Creswell 2009, S. 178-181; Lamneck 2010, S. 272-280). Auch
Fallstudienforschung zdhlt zu der qualitativen Forschung, allerdings stellt
diese eine Sonderform dar. Fallstudienforschung bezeichnet weniger eine
spezifische Erhebungstechnik, sondern stellt einen eigenen Forschungsan-
satz dar (vgl. Lamneck 2010, S. 275), in welchem unterschiedliche qualita-
tive Forschungsmethoden kombiniert werden. Die Fallstudientechnik soll
einen genaueren Einblick in das Zusammenwirken einer Vielzahl von Fak-
toren ermdglichen und eignet sich daher bei wenig erforschten und komple-

xen Sachverhalten (vgl. Lamneck 2010, S. 275).

Quantitative Forschung verfolgt hingegen in der Regel das Ziel, Theorien
zu lberpriifen. Dieses erfolgt groBtenteils deduktiv-explantativ mittels Hy-
pothesen, welche durch Forschung bestétigt oder widerlegt werden sollen

(vgl. Nienhiiser/Krins 2005, S. 113). Gleichzeitig werden quantitative Stu-
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dien in den letzten Jahren auch vermehrt fiir den explorativen Erkenntnis-
gewinn genutzt (vgl. Bortz/Dohring 2006). Quantitative Studien kdénnen
sowohl in Form einer Fragebodenstudie als auch eines Experiments durch-
gefiihrt werden. Dabei bietet der Einsatz von Fragebogenstudien einen wei-
ten Rahmen an Einsatzmdglichkeiten. Beispielsweise werden Fragebogen-
studien eingesetzt, um Hypothesen oder plausibilititsgestiitzte Uberlegun-
gen zu Uberpriifen, Trends, Einstellungen oder Meinungen zu erheben und
diese zu generalisieren (vgl. Creswell 2009, S. 145). Daneben ermdglichen
Fragebogenstudien jedoch auch ein exploratives Vorgehen. Im Rahmen der
quantitativen Datenanalyse gewinnen auch immer mehr Methoden an Be-
deutung, die darauf fokussiert sind, Hypothesen zu generieren (vgl.
Bortz/Déhring 2006, S. 271). Im Vergleich zu explantativ-qualitativen Un-
tersuchungen umfassen explorative dabei tendenziell mehr Variablen und
tragen dazu bei, bisher unentdeckte Muster und Sachverhalte zu identifizie-
ren (vgl. Bortz/Dohring 2006, S. 269). Experimentelle quantitative For-
schung fokussiert hingegen ausschlielich auf die Erforschung von Zusam-
menhédngen und bietet durch die Variation einer Variablen bei gleichzeitiger
Konstanthaltung aller anderen Einfliisse die Moglichkeit, Kausalitdten nach-

zuweisen (vgl. Creswell 2009, S. 145-146).

Aufgrund der Stirken und Schwéchen, welche beide Methoden mit sich
bringen, existiert keine universell richtige Forschungsmethodik, sondern die
Eignung der Methode ist immer vor dem Hintergrund der Forschungsfrage
sowie des wissenschaftlichen Erkenntnisstandes zu beurteilen. Zudem bietet
der dieser Dissertation zugrunde liegende Situative Ansatz Ansatzpunkte fiir
ein methodologisches Vorgehen. Aufbauend auf den zahlreichen quantitati-
ven Erkenntnissen des Zusammenhangs zwischen Situation und Organisati-
onsstruktur liefert er Ansatzpunkte, welche in einem ersten Schritt ein empi-
risch exploratives Vorgehen unterstiitzen, um Erkenntnisse zu den Einfluss-
faktoren zu generieren. Aufgrund der zahlreichen situativen Faktoren ist ein
qualitatives Vorgehen in diesem ersten Schritt problematisch, da nur ein
groflzahliger Vergleich unterschiedlicher Talentmanagement-Konzepte
generalisierbare Informationen zu Einflussfaktoren liefern kann. Aufgrund
der Kritik innerhalb des Situativen Ansatzes, welche bei quantitativen Stu-

dien die fehlenden Informationen zum Wirkungszusammenhang bemingelt
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(vgl. Walgenbach/Oertel 2010, S. 71), zeigt sich eine experimentelle Studie
geeignet, in einem zweiten Schritt Erkenntnisse {iber Kausalitdten zu liefern.
Qualitative Studien ermoglichen anschlieend ,,[...] [g]lerade im Rah-
men[des Situativen Ansatzes] [...], bisherige Erkenntnisse zu priifen und
vor allem zu vertiefen” (Walgenbach/Oertel 2010, S. 72) und ,,eine detail-
liertere Betrachtung einzelner Fille und Zusammenhédnge* (Walgen-

bach/Oertel 2010, S. 71) herauszustellen.

Vor diesem Hintergrund werden innerhalb der Kapitel 4 bis 7 in Abhédngig-
keit von den zugrunde liegenden Forschungsfragen unterschiedliche For-
schungsmethoden genutzt. Durch die Verwendung von qualitativen sowie
unterschiedlichen quantitativen Forschungsmethoden folgt die vorliegende
Arbeit dem ,,Mixed-Methods*“-Ansatz, da cine Kombination dieser For-
schungsmethoden eine umfassendere und detailliertere Erforschung eines
Forschungsgegenstands ermoglicht, als es durch den Einsatz einer einzelnen
Methode moglich wire (vgl. Lamnek 2010, S. 284; Creswell/Clark 2007,
S. 5). Eine Beschreibung sowohl der Forschungsfrage als auch der Metho-
dik erfolgt im Folgenden sowie detailliert in den einzelnen Kapiteln (vgl. 4

bis 7).

Die vier Kapitel beziehen sich jeweils auf einzelne Zusammenhénge zwi-
schen Situation, Talentmanagement, Verhalten der Talente und Effektivitat
des Talentmanagements und lassen sich in das auf Talentmanagement bezo-
gene erweiterte Grundmodell des Situativen Ansatzes einordnen. Die Abbil-
dung 3.5 bildet in den rechteckigen Késtchen die vier Komponenten des
Situativen Ansatzes ab. Die durchgezogenen Pfeile sowie der gestrichelte
Pfeil zwischen dem Verhalten der Talente und dem Talentmanagement ver-
deutlichen die im Situativen Ansatz postulierten Einfliisse (vgl. 3.1; 3.3).
Der Rahmen um die Késtchen Talentmanagement und Verhalten der Talente
stellt die in Abschnitt 3.2 vollzogene Integration des P-O-Fits in den Situa-
tiven Ansatz dar. Das gesamte theoretische Konstrukt bildet das Gertist flir
die Kapitel 4 bis 7. Um die Zusammenhédnge der einzelnen Kapitel zu ver-
deutlichen, werden diese im Folgenden in dieses Geriist eingeordnet. In der

Grafik sind die Kapitel 4 bis 7 in den Ellipsen abgebildet. Die von den El-
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lipsen ausgehenden, gestrichelten Pfeile zeigen jeweils auf den in dem Kapi-

tel untersuchten Einfluss bzw. die untersuchten Einflisse.

:" )_ B :A

H Situation= <,,V,,,§,,,,
i| unternehmensinterner/ [~ ; : Talentmanagement Verhalten der Talente

-externer Kontext ‘
Kapitel 6 ]

Effizienz/Effektivitat
des
Talentmanagements

Abb. 3.5: Theoriebasierte Einordnung und Zusammenhang der Kapitel 4
bis 7

Zunichst fokussieren die Kapitel 4 und 5 auf den Einfluss der situativen
internen Kontextfaktoren auf die Gestaltung des Talentmanagements. Dabei
legen beide Kapitel den Fokus auf Unternehmen in Deutschland und unter-
suchen die Gestaltung des Talentmanagements, um einerseits deduktiv (vgl.
4) andererseits induktiv (vgl. 5) Erkenntnisse iiber Einflussfaktoren zu ge-

winnen

In Kapitel 4 (,,Talentmanagement in KMU und Grofunternehmen im Ver-
gleich: Ergebnisse einer empirischen Untersuchung®) wird dabei die Grof3e
als zentraler Einflussfaktor der Gestaltung von Talentmanagement unter-
sucht. Die Fokussierung auf diesen Faktor erfolgte auf Basis der Forschung
zum Situativen Ansatz, welche die Grofle von Unternehmen in verschiede-
nen Untersuchungskontexten als einen der zentralen Kontextfaktoren identi-
fiziert (vgl. Pugh/Hickson 1976; Lawrence 1993; Kieser 2006, S. 222). Da
es sich bei Talentmanagement um ein konzeptionell und empirisch wenig
entwickeltes Forschungsfeld handelt, aber umfangreiche Forschung zum
Situativen Ansatz existiert, eignete sich ein quantitativ, exploratives Unter-
suchungsdesign. Mittels eines Vergleichs der Gestaltung des Talentmana-

gements zwischen KMU und GrofBunternehmen wird untersucht, ob und
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welchen Einfluss die Grofle von Unternehmen im Rahmen der Gestaltung
des Talentmanagements hat. Innerhalb des Kapitels werden zahlreiche Un-
terschiede identifiziert, welche sich jedoch nur teilweise auf die Grofle der
Unternehmen zuriickfiihren lassen. So zeigen sich auch Differenzierungen
in der Gestaltung, welche nicht einzig durch diesen Einflussfaktor begriindet
werden konnen, sodass der Fit zwischen Situation und Talentmanagement

weiterer Forschung bedarf.

Daher fokussiert auch das Kapitel 5 (,,Verbreitung und Gestaltung von Ta-
lentmanagement in deutschen Unternehmen — Eine empirische Analyse®)
auf den Zusammenhang zwischen Situation und Talentmanagement. Wih-
rend im Kapitel 4 jedoch von einem bereits identifizierten Einflussfaktor
ausgegangen und die Auswirkungen betrachtet wurden, ist es Ziel des Kapi-
tels 5, die Einflussfaktoren, welche fiir die Gestaltung ursichlich sind, zu
identifizieren. Dieses erfolgt auf Basis der durch eine quantitative empiri-
sche Analyse identifizierten aktuellen Gestaltung des Talentmanagements in
deutschen Unternehmen. Mittels einer Clusteranalyse werden Unternehmen
identifiziert, welche innerhalb der Cluster Ahnlichkeiten und zwischen den
Clustern eindeutige Unterschiede in der Gestaltung des Talentmanagements
aufweisen. Auf Grundlage dieser Unternehmenscluster werden schliefSlich
Einflussfaktoren ermittelt, welche fiir die unterschiedliche Gestaltung des

Talentmanagements verantwortlich sind.

Die Kapitel 6 und 7 fokussieren im Gegensatz zu den vorherigen Kapiteln
auf die individuelle Ebene des Situativen Ansatzes und nutzen somit den P-

O-Fit als theoretische Grundlage (vgl. 3.2):

Kapitel 6 (,,The Influence of Global Talentmanagement on Employer
Attractiveness — An Experimental Study”) betrachtet den Fit zwischen der
Gestaltung des Talentmanagements und dem Verhalten bzw. den Erwartun-
gen der Talente. Ergiinzt wird diese Betrachtung des Fits um das Effektivi-
titskriterium der Arbeitgeberattraktivitiat. Hierbei wird sowohl auf unter-
schiedliche Inhalte des Talentmanagements als auch auf kulturelle Einfliisse
der Talente eingegangen. Daher erfahrt das Talentmanagement in diesem
Kapitel eine Erweiterung um eine internationale Perspektive. Insgesamt hat

dieses Kapitel das Ziel den — durch Landeskultur moderierten — Einfluss des
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international ausgerichteten Talentmanagements auf die Arbeitgeberattrak-
tivitdt zu analysieren. Somit untersucht diese Studie zum einen, inwieweit
das Talentmanagement generell die Attraktivitdt eines Unternehmens er-
hoht. Zum anderen wird durch die Variation der Inhalte des Talentmanage-
ments und die Betrachtung des kulturell bedingten Einflusses auf den Zu-
sammenhang zur Arbeitgeberattraktivitdt untersucht, inwieweit Erwartungen
der Talente die Effektivitdt der Ausrichtung des Talentmanagements beein-
flussen. Zur Erforschung dieser Zusammenhénge eignete sich ein quantitativ
experimentelles Design, da dieses die Uberpriifung von Kausalititen ermog-

licht.

Kapitel 7 (,,Der Talent-Talentmanagement-Fit — Eine qualitative Analyse®)
fokussiert ebenfalls auf den Zusammenhang zwischen dem Talentmanage-
ment und dem Verhalten der Talente. Aufgrund der Erkenntnisse des Kapi-
tels 6, in welchem die Notwendigkeit eines Fits zwischen den Erwartungen
der Talente und der Gestaltung des Talentmanagements bestétigt wurde,
wird in dieser Studie ein qualitatives Design gewahlt, um die unterschiedli-
chen Facetten des Talentmanagements und des Fits genauer zu analysieren
und anhand eines Fallbeispiels die gewonnenen Erkenntnisse zu vertiefen.
Ziel dieser Studie ist es, den Fit zwischen der Gestaltung des Talentmana-
gements und den Erwartungen der Talente zu untersuchen und auf der Basis
dieser Ergebnisse weitere Problembereiche zu identifizieren, welche neben
dem Fit auch auf die Effektivitit des Talentmanagements wirken. Um dieses
zu erreichen, wurden innerhalb eines Unternehmens unterschiedliche Perso-

nengruppen befragt und die Sichtweisen miteinander verglichen.

Insgesamt fokussieren die Kapitel 4 bis 7 somit die einzelnen Einfliisse des
Situativen Ansatzes und zeichnen damit ein umfassendes Bild des Talent-

managements auf Basis des Bezugsrahmens ab.
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4 Talentmanagement in KMU und Groflunternehmen im Ver-
gleich: Ergebnisse einer empirischen Untersuchung'

4.1 Einleitung

Die wirtschaftlichen Verdnderungen der letzten Jahrzehnte stellen Unter-
nehmen vor grofle Herausforderungen. Die Globalisierung und die damit
verbundene Intensivierung des Wettbewerbs erh6hen weltweit die Nachfra-
ge nach qualifiziertem Personal. Gleichzeitig fiihren der demografische
Wandel und die steigende Migration von hoch qualifizierten Mitarbeitern
ins Ausland zu einem Riickgang des Arbeitskrifteangebots, der aufgrund
der steigenden Bedeutung der an Mitarbeiter gebundenen Ressource Wissen
als besonders kritisch einzuschitzen ist. Wihrend qualifizierte Mitarbeiter
immer mehr zum Schliisselfaktor im Kampf um Wettbewerbsvorteile wer-
den, nimmt die Anzahl der verfiigbaren Talente immer weiter ab. Somit
werden qualifizierte, talentierte Mitarbeiter zunehmend zur kritischen Res-

source im Unternehmen.

Als Folge dieser Entwicklungen ist in den letzten Jahren das Talentmana-
gement verstérkt in den Blick von Wissenschaft und Praxis geriickt. Sowohl
kleine und mittlere Unternehmen als auch GroBunternehmen sehen Talent-
management als eine der wichtigsten Aufgaben des Personalmanagements
in den nichsten Jahren. Sein Ziel besteht darin, talentierte Mitarbeiter effek-
tiv und effizient zu identifizieren und auszuwihlen, einzusetzen, zu entwi-
ckeln, zu motivieren und schlielich an das Unternehmen zu binden, um so
langfristig die Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens zu sichern. Bislang
ist aber in Deutschland kaum empirisch erforscht, in welchem Umfang Ta-
lentmanagement in Unternehmen betrieben wird, welche MaBnahmen im
Zuge des Talentmanagements angewendet werden und welchen Nutzen die
Unternehmen sich davon versprechen. Zudem ist die (unterschiedliche) Ge-
staltung des Talentmanagements in kleinen und mittleren Unternehmen
(KMU) sowie Groflunternehmen bisher noch nahezu unerforscht. Der Situa-
tive Ansatz der Organisationsforschung zeigt jedoch, dass eine Anpassung

der Struktur und damit der Gestaltung des Talentmanagements an die Un-

! Eine vorherige Fassung dieses Beitrags ist in Zusammenarbeit mit Herrn Univ.-Prof. Dr.
Stefan Siif} in dem Jahrbuch ,,Personalmanagement in kleinen und mittleren Unternehmen —
Jahrbuch der KMU-Forschung und -Praxis 2012 S. 277-294 erschienen.
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ternehmenssituation unumgénglich ist; die Unternehmensgrofle wird dabei
regelmiBig als wichtiger Einflussfaktor genannt (vgl. Kieser 2006, S. 222).
Daher stellt sich die Frage, inwieweit Talentmanagement an die unterschied-
lichen Gegebenheiten in KMU und GroBunternehmen angepasst wird, da

nur so ein effektiver Einsatz gewihrleistet werden kann.

Vor diesem Hintergrund besteht das Ziel des Beitrags darin, die Unterschie-
de in der Verbreitung und Gestaltung des Talentmanagements zwischen
kleinen und mittleren Unternehmen sowie grolen Unternehmen zu analysie-
ren. Zunéchst werden dazu die Ursachen und Auswirkungen des Fach- und
Fiihrungskréiftemangels dargestellt und hinsichtlich ihrer Wirkungen auf
KMU und GroBunternehmen differenziert. Es folgt eine Darstellung des
Talentmanagements. Im Anschluss wird auf Basis einer empirischen Studie
differenziert nach KMU und GroBunternehmen die Anwendung des Talent-

managements in der Praxis analysiert.
4.2 Fach- und Fiihrungskriftemangel
4.2.1  Ursachen und Auswirkungen

Die Ursachen des Fach- und Fithrungskriaftemangels in Unternehmen sind
vielfaltig. Sie konnen zyklisch bedingt sein, beispielsweise aufgrund von
schwachen Abiturjahrgdngen oder einer guten wirtschaftlichen Lage. Weit-
aus kritischer sind Ursachen zu sehen, die strukturell bedingt sind und somit
langfristige Auswirkungen auf das Angebot an Fach- und Fiihrungskriften
haben (vgl. Mesaros/Vanselow/Weinkopf 2009, S. 20).

Einerseits steigt durch die Globalisierung und den dadurch zunehmenden
weltweiten Wettbewerb die Nachfrage nach qualifizierten Mitarbeitern ste-
tig an (vgl. Schuler/Jackson/Tarique 2011b, S. 19). Andererseits fiihrt die
demografische Entwicklung zu einem akuten Mangel an qualifiziertem Per-
sonal. Vor allem hoch entwickelte Lander spiiren die Auswirkungen des
Wandels. Lander in Europa und Nordamerika sowie Japan und Australien
haben bereits jetzt mit der Altersverschiebung innerhalb der Bevolkerung zu
kdmpfen. Wihrend das Phidnomen in Nordamerika als kurzfristig betrachtet
wird, zeichnen sich in Deutschland langfristige Konsequenzen deutlich ab

(vgl. Beechler/Woodward 2009, S. 275; Schuler/Jackson/Tarique 2011b,
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S. 21). Die prognostizierte Bevolkerungsentwicklung zeigt einen deutlichen
Riickgang schon in den kommenden Jahren an: Wihrend heute noch ca. 80
Millionen Menschen in Deutschland leben, wird diese Anzahl bereits bis
2030 auf 77 Millionen zuriickgehen. Neben diesem absoluten Riickgang
wird es auch eine strukturelle Verschiebung innerhalb der Bevolkerung ge-
ben (vgl. Oelsnitz/Stein/Hahmann 2007, S. 59). Durch sinkende Geburtenra-
ten und die Verldngerung der Lebenszeit wird 2030 bereits jeder dritte
Deutsche iiber 67 Jahre alt sein, wahrend heute nur jeder flinfte dieses Alter
erreicht hat. Gleichzeitig sinkt die Bevdlkerung der unter 20-Jdhrigen von
20 % auf ca. 15 % der Gesamtbevolkerung (vgl. Ehrentraut/Fetzer 2007,
S. 29-30; Statistisches Bundesamt 2011, S. 23-24). Somit werden zum einen
immer weniger qualifizierte Arbeitskrifte in den Markt einsteigen, zum an-
deren wird ein GroBteil der erfahrenen Arbeitskrifte den Markt verlassen,
wodurch das Angebot an qualifizierten Arbeitskriften kontinuierlich sinken

wird.

Durch die Globalisierung wird die iiber geografische und kulturelle Grenzen
hinweggehende Mobilitét gefordert (vgl. Baruch/Budhwar/Khatri 2007,
S. 99). Die Wanderungsrichtung von Arbeitskriaften zwischen Lindern wird
vor allem durch Unterschiede im Lohn- und Steuerniveau, in den Arbeitsbe-
dingungen sowie durch die wirtschaftliche Lage und attraktive Lebensbe-
dingungen beeinflusst (vgl. Beechler/Woodward 2009, S. 275). Die Wande-
rungsraten lassen sich nach dem Qualifikationsniveau differenzieren. In
westlichen Industrieldndern liegt die Abwanderungsrate von niedrig qualifi-
zierten Arbeitskriaften bei ca. 0.9 % und von mittel qualifizierten bei ca.
1.6 %. Hoch qualifizierte Arbeitskrifte weisen hingegen durchschnittlich
eine Abwanderungsrate von gut 5 % auf (vgl. Beechler/Woodward 2009,
S. 275; Ritz/Sinelli 2010, S. 6). Die Abwanderer sind somit im Durchschnitt
deutlich hoher qualifiziert als die sonstige Bevolkerung, sodass der Anteil
an qualifizierten Arbeitskriften innerhalb der Bevolkerung langfristig auch
durch Abwanderung schrumpft. Neben dieser zusétzlichen Verknappung
hoch qualifizierter Arbeitskrifte stellt die Mobilitdt Unternehmen vor allem
durch den sogenannten ,,Brain Drain“, den Abfluss von Wissen, vor stei-

gende Probleme.
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Gleichzeitig wird Wissen zu einer immer bedeutenderen Ressource (vgl.
Feldhoff 2005, S. 30). Bereits heute entstammen 71.5 % aller Arbeitsplatze
innerhalb der EU dem Dienstleistungs- und damit dem wissensintensivsten
Sektor (vgl. Beechler/Woodward 2009, S. 275). Dabei ist Wissen Voraus-
setzung fiir Innovationsfahigkeit und die Erlangung von Wettbewerbsvortei-
len. Diese Entwicklung und die Tatsache, dass der GroBteil des erfolgskriti-
schen Wissens an Personen gebunden ist, ldsst die Bedeutung der Ressource
Personal im Unternehmen steigen, wodurch Unternehmen immer abhéngi-
ger von ihren Arbeitnehmern, insbesondere den hoch qualifizierten Talen-
ten, werden (vgl. Beechler/Woodward 2009, S. 275-276; Ritz/Sinelli 2010,
S. 4).

Veridnderungen des individuellen Verhaltens der Arbeitskrifte erschweren
fiir Unternehmen den Kampf um qualifizierte Mitarbeiter. Wéhrend noch in
den 1950er-Jahren das Konzept des ,,Lifetime Employment* vorherrschte
und Arbeitnehmer héufig lebenslang fiir ein Unternehmen arbeiteten, wird
von Arbeitnehmern heute Flexibilitdt und somit eine hohe Wechselbereit-
schaft erwartet. Die Loyalitdt der Arbeitnehmer zu einem Unternehmen
steht nun deutlicher in Abhéngigkeit von den gebotenen individuellen Per-
spektiven (vgl. Ritz/Sinelli 2010, S. 6). Aufgrund des bestehenden Fach-
und Fiihrungskriftemangels bieten sich fiir hoch qualifizierte Arbeitskrifte
zahlreiche Moglichkeiten des Wechsels, sodass Unternehmen hohe An-

strengungen unternehmen miissen, um Talente zu halten.
4.2.2  Situation in kleinen und mittleren Unternehmen

Durch die steigende Nachfrage nach qualifiziertem Personal bei gleichzeiti-
gem Riickgang des Angebots werden die sogenannten ,,Talente®, hoch qua-
lifizierte und engagierte Arbeitnehmer, in Zukunft zum Engpassfaktor, wo-
durch sich der Konkurrenzkampf um diese Arbeitskrifte intensivieren wird
(vgl. Winkler 2009, S. 21). Unternehmen sehen sich somit vor die Aufgabe
gestellt, Talente zu gewinnen und langfristig an das Unternehmen zu bin-
den. Hierbei stehen kleine und mittlere Unternehmen im direkten Konkur-
renzkampf zu GrofBunternehmen. KMU umfassen in Anlehnung an die De-
finition des Institutes fiir Mittelstandforschung (1) kleine Unternehmen,

welche bis zu neun Mitarbeiter beschiftigen und einen Jahresumsatz bis zu
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einer Million Euro aufweisen, und (2) mittlere Unternehmen, mit einem
Jahresumsatz zwischen einer und 50 Millionen Euro sowie zwischen zehn
und 499 Beschiftigten. Ubersteigt ein Unternehmen einen Umsatz von 50
Millionen Euro oder beschiftigt es mehr als 499 Mitarbeiter, spricht man

von einem GroBunternehmen (vgl. I[fM 2013a).

Im Jahr 2010 waren 99.6 % der in Deutschland registrierten Unternehmen
KMU. Diese beschiftigten 60.2 % und damit einen GroBteil der in Deutsch-
land arbeitenden Bevolkerung (vgl. IfM 2013b). KMU nehmen in zahlrei-
chen Fillen die Rolle eines wichtigen Innovators ein und haben somit inner-
halb von Wirtschaft und Gesellschaft eine enorme Bedeutung (vgl. Simon
1996; Hess 2006, S. 35). Gerade innovative KMU werden jedoch zukiinftig
in hohem Malle von dem Fach- und Fiihrungskriftemangel betroffen sein.
Sie sind aufgrund der geringeren Anzahl an Mitarbeitern zudem wesentlich
abhingiger von dem Know-how des Einzelnen als GroBunternehmen. So
beeinflussen in KMU einzelne Mitarbeiter in Schliisselpositionen wesentlich
ofter den Erfolg des ganzen Unternehmens. Wiahrend in groBen Unterneh-
men bei der Besetzung vakanter Stellen in groBerem Ausmal} auf Mitarbei-
ter aus den eigenen Reihen zuriickgegriffen werden kann, miissen KMU
Personal wesentlich ofter extern beschaffen. Gleichzeitig herrscht in KMU
in der Regel aufgrund von fehlenden personellen oder finanziellen Ressour-
cen, einer kurzfristig ausgerichteten Personalarbeit oder der fehlenden Er-
kenntnis der Relevanz des Themas eine geringere Weiterbildungsintensitat
(vgl. Nakos/Brothers 2002; Brouthers/Nakos 2004; Noske/Peppinghaus
2008, S. 100). Diese hat zur Folge, dass einerseits langfristig das vorhande-
ne Personal nicht ausreichend weiterqualifiziert wird und so von auflen
Know-how in das Unternehmen geholt werden muss, andererseits kann
durch fehlende Weiterbildungs- und Aufstiegsmoglichkeiten die Abwande-

rung von Fach- und Fiihrungskriften beschleunigt werden.

Generell besteht in KMU in der Regel ein geringeres Problembewusstsein
hinsichtlich des demografischen Wandels (vgl. Mesaros/Vanselow/Wein-
kopf 2009, S. 22), sodass Maflnahmen zur Behebung des (drohenden) Per-
sonalmangels oftmals nicht die notige Relevanz eingerdumt wird. Zwar ist

die Personalfluktuation in KMU im Durchschnitt geringer als in groen Un-
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ternehmen, allerdings verfligen KMU auch iiber geringere personelle und
zeitliche Ressourcen zur Uberbriickung und Neubesetzung vakanter Stellen
(vgl. Mesaros/Vanselow/Weinkopf 2009, S. 24). Die Rekrutierung von qua-
lifizierten Arbeitskriften wird zudem durch den Konkurrenzkampf mit
GroBunternehmen erschwert. Kleine und mittlere Unternehmen sind im
Durchschnitt weniger bekannt als GroBkonzerne und besitzen in der Regel

keine starke Arbeitgebermarke.

Sowohl grofle Unternehmen als auch KMU sind somit von dem (drohenden)
Fach- und Fiihrungskriaftemangel betroffen. Wéahrend schon heute die Ge-
winnung und Bindung von qualifizierten Mitarbeitern ein zentrales Thema
in der Personalarbeit ist, wird sich die Relevanz dieses Themas in den
ndchsten Jahren weiterhin erhdhen. KMU und GroBunternehmen fiihren den
Kampf um qualifizierte Arbeitskrifte jedoch mit unterschiedlichen Voraus-
setzungen. Um im ,,War for Talent” bestehen zu konnen, ist — gré3enunab-
hingig — ein systematisches Talentmanagement hilfreich, das seit einigen
Jahren in das Blickfeld von Wissenschaft und Praxis geriickt ist (vgl.
Schiess/Thoma/Anderson 2007, S. 30; Christ/Adams-Lang/Stephan 2010,
S. 46).

4.3 Talentmanagement als Reaktion auf den Fach- und Fiihrungs-

kriftemangel

Um Talentmanagement beschreiben zu konnen, ist es unerlésslich, sich mit
der Definition von Talenten auseinanderzusetzen. Diese wird sowohl in der
Praxis als auch in der Literatur in der Regel durch die Zusammenstellung
von individuellen Eigenschaften gebildet, wodurch ein sehr breites Ver-
staindnis von Talenten entsteht und kaum spezifische Anhaltspunkte fiir die
Identifikation von Talenten geliefert werden. Gleichzeitig wird der Begriff
»lalent* oft synonym zu Begriffen wie ,,Hochleistungstriager*, ,,High Per-
former und ,,High Potential“ gebraucht (vgl. Ready/Hill/Conger 2008,
S. 63-65; Ritz/Sinelli 2010, S. 8). Trotz der variierenden Definitionen lassen

sich jedoch zwei hdufig genannte Merkmale von Talenten ausmachen:

e Ein erstes Merkmal ergibt sich, ankniipfend an die urspriingliche Bedeu-

tung des Wortes ,,Begabung®, in Fihigkeiten bzw. dem Potential einer
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Person (vgl. Grossmann 2004, S. 209; Ready/Hill/Conger 2008, S. 69).
Der Begriff der Fahigkeit ist dabei allerdings sehr offen. So wird im All-
gemeinen davon ausgegangen, dass eine Féhigkeit ein Talent dazu bringt,
bessere Ergebnisse zu erzielen als eine Person ohne diese Fahigkeit (vgl.
Winkler 2009, S. 6). In spezifischeren Definitionen wird Fahigkeit mit
Fiihrungsqualititen (vgl. Ready/Hill/Conger 2008, S. 69), Kreativitét,
Innovativitdt und/oder dem Potential zur Leistungssteigerung gleichge-

setzt (vgl. Winkler 2009, S. 7).

e Als zweites Merkmal wird auf die Leistung fokussiert. Hierunter fallen
hauptsédchlich die fachliche Kompetenz sowie die derzeitige Erfiillung
der Aufgaben (vgl. Darrough/Melumad 1995, S. 69; Davis et al. 2007,
S. 1).

Unter Talenten versteht man somit Mitarbeiter, die durch ihre Begabung ein
iiberdurchschnittliches Leistungspotential mitbringen und sich in ihrer bis-
herigen Aufgabe bewihrt haben. Daneben miissen das Potential und der

Wille zur Weiterentwicklung vorhanden sein.

Vor diesem Hintergrund fokussiert Talentmanagement auf eine klar defi-
nierte Gruppe von Mitarbeitern, die von Unternehmen als Talente identifi-
ziert wurden. In der Praxis zu findende unterschiedliche Verstindnisse des
Talentmanagements sind neben seiner kurzen Historie seiner in der Regel
unternehmensspezifischen Umsetzung geschuldet. Gemeinsam zielen nahe-
zu alle Talentmanagement-Ansétze darauf, Talente effektiv und effizient zu
identifizieren und auszuwéihlen, einzusetzen, zu entwickeln, zu motivieren
und zu binden, um so langfristig die Wettbewerbsfahigkeit des Unterneh-
mens zu sichern (vgl. Capelli 2008, S. 1-3; Ritz/Sinelli 2010, S. 9). Dazu
setzen Unternehmen eine Vielzahl an MaBnahmen ein (vgl.
Schiess/Thoma/Anderson 2007, S. 30; Christ/Adams-Lang/Stephan 2010,
S. 46). Auch wenn diese sehr unternehmensspezifisch sind, lassen sich doch
MaBnahmengruppen identifizieren, die Teil nahezu aller Talentmanage-
ment-Konzepte sind (vgl. Bodeker/Hiibbe 2008, S. 219; Hatum 2010,
S. 124). Diese sind in der Regel aus dem Personalmanagement bekannte

Imstrumente (vgl. Drews 2009, S. 7), werden jedoch im Rahmen des Ta-
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lentmanagements einerseits differenzierter ausgestaltet, andererseits starker

miteinander verzahnt.

Vor diesem Hintergrund lassen sich neben der Eingliederung des Talentma-
nagements in die Unternehmensstrategie und einer auf Talente ausgerichte-
ten Fithrung des Unternehmens (vgl. Winkler 2009, S. 46) analog zu den mit
Talentmanagement verfolgten Zielen vier Funktionen bzw. Phasen des
Talentmanagements identifizieren, die nahezu allen Talentmanagement-

Konzepten zugrunde liegen (vgl. Abbildung 4.1).

Identifizieren und Beurteilen und Entwickeln Motivieren und Binden
Gewinnen Einsetzen

Abb. 4.1: Zentrale Funktionen des Talentmanagements

Die erste Funktion beinhaltet die Identifikation und Gewinnung von Ta-
lenten. Zielgruppe des Talentmanagements sind sowohl bereits im Unter-
nehmen tétige als auch externe Talente (vgl. Winkler 2009, S. 53). In Folge
der Gewinnung dieser Talente kann ein Talent-Pool aufgebaut werden, auf
den bei Bedarf unternehmensweit zuriickgegriffen werden kann (vgl. Stahl
et al. 2007, S. 10; Weber 2009, S. 39). Die zweite Funktion fokussiert die
Beurteilung und den Einsatz von Talenten. Ziel ist die Zuordnung eines
Talents zu einer konkreten Aufgabe, wobei sowohl quantitative und qualita-
tive als auch ortliche und zeitliche Aspekte zu beriicksichtigen sind (vgl.
Ritz/Sinelli 2010, S. 18). Beispielsweise kann im Rahmen einer Nachfolge-
planung auf den Talent-Pool zuriickgegriffen werden, welcher es einem Un-
ternehmen ermoglicht, die interne Nachfolge nach Abgingen schnell zu
regeln (vgl. Ready/Conger 2007, S. 70). Im Mittelpunkt der dritten Funktion
steht die (Weiter-)Entwicklung von Talenten. Anhand von Leistungs- und
Potentialbeurteilungen kann festgestellt werden, ob aktuell Entwicklungsbe-
darf besteht. Bei dessen Deckung sollte neben dem fachlichen Know-how
die personliche Entwicklung beriicksichtigt werden. Neben Fach- und Fiih-

rungskompetenzen miissen gerade bei jlingeren Talenten Sozial- und
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Selbstkompetenzen weiter ausgebildet werden (vgl. Ritz/Sinelli 2010, S.
19). Die Motivation und Bindung von Talenten ist Gegenstand der vierten
Funktion, welche sich mit der Erhaltung von Talenten befasst. Sie stellt eine
zentrale Funktion innerhalb des Talentmanagements dar, da die Abwande-
rung von Talenten fiir Unternehmen sowohl finanziell als auch aufgrund des
abflieBenden Wissens einen groBen Verlust bedeutet. Bei dem Einsatz von
Bindungsmalinahmen ist jedoch zu beachten, dass extrinsische Anreize wie
beispielsweise das Gehalt zwar kurzfristige Auswirkungen auf die Abwan-
derungsrate von Talenten haben, aber kein nachhaltiges Differenzierungs-
merkmal zwischen Arbeitgebern darstellen. Daher sollten vor allem MaB-
nahmen im Mittelpunkt stehen, die die intrinsische Motivation der Talente

beeinflussen (vgl. Stahl et al. 2007, S. 18-19; Ritz/Sinelli 2010, S. 18).

4.4 Empirische Untersuchung des Talentmanagements in Deutsch-

land
4.4.1 Beschreibung der Untersuchung

Um die Verbreitung und Gestaltung des Talentmanagements in Deutsch-
land, auch im Vergleich zwischen KMU und GroBunternechmen, empirisch
zu erforschen, wurden von Mai bis Juli 2011 mittels eines Online-
Fragebogens Daten erhoben. Zielgruppe der Befragung waren Personalver-
antwortliche, welche innerhalb des Unternehmens Bezug zu Talentmanage-
ment haben. Diese wurden durch Newsletter von Unternehmen und Verban-

den sowie iiber soziale Netzwerke auf die Befragung aufmerksam gemacht.

Der eingesetzte Fragebogen umfasste vier Fragenblocke. Der erste Fragen-
block beinhaltete Fragen zu dem Unternehmen sowie der dort durch den
Befragungsteilnehmer ausgeiibten Tatigkeit. Die Grofle des Unternehmens
wurde mithilfe der Mitarbeiterzahl erhoben. Auf die Abfrage des Umsatzes
wurde vor dem Hintergrund der Tatsache, dass die Notwendigkeit und Ge-
staltung des Talentmanagements im Wesentlichen durch die Mitarbeiterzahl
bestimmt wird und so die Einteilung in KMU und Grofunternehmen nur auf
diesem Merkmal beruht, verzichtet. Der zweite Fragenblock bezog sich auf
die generelle Anwendung des Talentmanagements sowie dessen strategische

Ausrichtung. Ein Teil dieses Fragenblocks lag ausschlielich den Befra-

52



4 Talentmanagement in KMU und GrofBunternehmen im Vergleich

gungsteilnehmern vor, die angaben, kein Talentmanagement zu betreiben,
und beinhaltete eine Skala zu den moglichen Griinden dafiir sowie der Fra-
ge, ob die Einfiihrung des Talentmanagements geplant sei. In den Rest des
Fragebogens wurde diese Personengruppe nicht weiter einbezogen. Der da-
rauf folgende Fragenblock enthielt zwei identische Skalen. Diese beinhalte-
ten MaBBnahmen des Talentmanagements, die durch eine Literaturanalyse als
zentrale Mallnahmen identifiziert wurden. Die MafBnahmen sollten hinsicht-
lich der Frage bewertet werden, mit welcher Intensitit (,,nie* bis ,,sehr hdu-
fig* bzw. ,,weill nicht*) diese im Unternehmen eingesetzt werden. Um die
generelle Nutzung dieser Maflnahmen beurteilen und so Aussagen zur diffe-
renzierten Nutzung fiir Talente treffen zu konnen, wurde mittels der identi-
schen Skala ebenfalls die Intensitdt der Nutzung dieser MaBBnahmen bei al-
len Mitarbeitern des Unternehmens abgefragt. Der letzte Fragenblock ent-
hielt Skalen zur Anwendung von Controlling-Instrumenten im Talentmana-
gement. Hier wurde neben der generellen Frage nach der Uberpriifung der
Effektivitit bzw. Effizienz des Controllings die Intensitit der Nutzung
,nie“ bis ,sehr haufig® bzw. ,weil nicht) einzelner Controlling-

Instrumente abgefragt.

Insgesamt konnten 132 vollstindig ausgefiillte Fragebogen generiert wer-
den. Die durchschnittliche Mitarbeiterzahl der befragten Unternehmen liegt
bei 15.237, wobei die Spanne der Mitarbeiterzahlen zwischen einem und
475.000 Mitarbeitern lag. 55 Fragebdgen stammen aus KMU, 77 aus GroB3-
unternehmens. Wéhrend 36.4 % und damit der grof3te Anteil der GroBunter-
nehmen aus der Industrie stammen, haben mit 34.5 % vor allem KMU aus
der Handels- und Dienstleistungsbranche an der Befragung teilgenommen.
Beziiglich der Herkunft der Unternehmen ist festzuhalten, dass 83.3 % der
Unternehmen ihr Stammhaus in Deutschland haben. Die restlichen 16.7 %
weisen ein Stammbhaus in den USA, GroBbritannien, Osterreich, Schweden,
Norwegen, Danemark und Siidafrika (in abnehmender Nennungshaufigkeit)

auf.
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4.4.2  Verbreitung des Talentmanagements

79 der 132 Befragungsteilnehmer gaben an, dass in ithrem Unternehmen
Talentmanagement betrieben wird, von diesen gehorten 26.5 % einem KMU
und 73.5 % einem GroBunternehmen an. Sowohl bei kleinen als auch bei
mittleren Unternehmen iiberwog die Zahl der Unternehmen, die kein Ta-
lentmanagement betreiben (100 % bzw. 57.1 %). Demgegeniiber zeigte sich
bei GroBunternehmen eine deutliche Differenz zwischen Unternechmen, die
iiber Talentmanagement verfiigen (75.3 %) und solchen, die kein Talentma-

nagement haben (24.7 %) (vgl. Tabelle 4.1).

Mitarbeiterzahl Gesamt
1-9 10-499 >499
g ;E) vorhanden 0% 42.9 % 75.3 % 59.8 %
€ E
%] .

s g  nicht 100 % 57.1 % 247% 402 %

= = yvorhanden ° e e e
Cramer‘s V=0413 n=132

Tab. 4.1: Zusammenhang zwischen Grof3e des Unternehmens und Talent-
management

Das Ergebnis zeigt erwartungsgeméil, dass eher groBe Unternehmen Ta-
lentmanagement implementiert haben. Dieser Zusammenhang wird auch
durch das bivariate Korrelationsmal}, das einen deutlichen Zusammenhang
zwischen Talentmanagement und GroBe des Unternehmens angibt, bestétigt.
Wihrend die fehlende Einfithrung des Talentmanagements fiir Kleinunter-
nehmen aufgrund der zu geringen Anzahl an Mitarbeitern nachvollziehbar
ist, ist die fehlende Einfiihrung des Konzeptes bei Unternehmen mittlerer
Grofe als kritisch anzusehen. Die befragten mittleren Unternehmen hatten
durchschnittlich 155 Mitarbeiter, sodass eine zu geringe Mitarbeiterzahl als
Grund fiir das nicht vorhandene Talentmanagement nicht grundsatzlich fiir
alle der befrgaten Unternehmen herangezogen werden kann. Betrachtet man
die angegebenen Griinde fiir die fehlende Einfiihrung, fallt einerseits auf,
dass KMU im Gegensatz zu GroBunternehmen in stirkerem Malle angaben,
keiner akuten Gefahr durch den Fach- und Fiihrungskriftemangel gegen-
iiberzustehen, andererseits gaben 18.8 % der KMU an, nicht {iber geniigend

Ressourcen zur Umsetzung des Talentmanagements zu verfiigen.
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Auch zwischen der Borsennotierung eines Unternechmens und der Anwen-
dung von Talentmanagement ldsst sich ein Zusammenhang erkennen. Wih-
rend von nicht borsennotierten Unternehmen lediglich 53.3 % angaben, Ta-
lentmanagement zu betreiben, waren es bei borsennotierten Unternehmen
immerhin 75 %. Die Korrelation zwischen der Grofe eines Unternehmens
und seiner Borsennotierung erwies sich als nicht signifikant, sodass sich
dieser Zusammenhang nicht auf die GréBe des Unternehmens zuriickfiihren

lasst.

Betrachtet man den Einfiihrungszeitpunkt des Talentmanagements, lassen
sich zwischen KMU und GroBunternehmen kaum Unterschiede erkennen.
Auch wenn einige Unternehmen angaben, bereits seit 1990 Talentmanage-
ment zu betreiben, nahm seine Einfithrung seit 1999 stetig zu. Dieses ldsst
sich auf den im Jahr 1998 von Chambers et al. veroffentlichten Artikel ,, The
War for Talent* zuriickfiihren, durch den sowohl der Begriff ,,Talentmana-
gement* erstmals prominent genannt als auch das Bewusstsein fiir die Rele-
vanz des Themas gestirkt wurde (vgl. Chambers et al. 1998). Sowohl in
KMU als auch in GroBunternehmen ldsst sich darauthin im Jahr 2000 ein
sprunghafter Anstieg der Einfilhrungen des Talentmanagements erkennen.
Wihrend danach bei GroBunternehmen weitere Schwankungen zu erkennen
sind, steigt die Anzahl der KMU stetig. Die Kurven in Abbildung 4.2 zeigen
bis heute eine Zunahme, wodurch deutlich wird, dass Talentmanagement

nach wie vor ein relevantes Thema in der Unternehmenspraxis ist.
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Abb. 4.2: Einfiihrungszeitpunkt des Talentmanagements
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Von dem Trend abweichend gaben 53 der befragten Unternehmen an, kein
Talentmanagement zu betreiben. Hiervon sind 64 % KMU, was vor dem
Hintergrund, dass lediglich 41.7 % der gesamten Befragungsteilnehmer ei-
nem KMU angehoren, abermals die wesentlich geringere Nutzung des Ta-
lentmanagements in KMU bestétigt. Von den 53 Unternehmen, die kein
Talentmanagement betreiben, gaben 39.6 % an, Talentmanagement einfiih-
ren zu wollen, 85 % von diesen planen seine Einfiihrung in den nichsten
beiden Jahren. Hiervon stammten 57.2 % aus KMU und 42.8 % aus grof3en
Unternehmen. Die Einfithrung des Talentmanagements wird somit gegen-
wiartig in KMU in stdrkerem Mafe forciert, was moglicherweise Ausdruck

eines empfundenen Nachholbedarfs ist.

4.4.3 Verstindnis von Talenten

Das Verstidndnis von Talenten divergiert zwischen Unternehmen in hohem
MaBe. Neben den Kriterien, die zur Talentidentifikation genutzt werden
(vgl. 4.3), lassen sich Differenzen hinsichtlich der Anzahl der identifizierten

Talente innerhalb eines Unternehmens erkennen (vgl. Abbildung 4.3).
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Abb. 4.3: Vergleich des Anteils von Talenten an allen Mitarbeitern zwi-

schen KMU und Grofunternehmen (relativ)

Auffillig ist, dass in 75.5 % der GroBunternehmen weniger als 20 % der
Mitarbeiter als Talente bezeichnet werden. In KMU verteilen sich die Ein-
schiatzungen anndhernd gleich liber die meisten der gebildeten Kategorien.
Unabhéngig von der Grofle gibt es rund 30 % der Unternehmen, die (fast)

alle Mitarbeiter als Talente bezeichnen. Dass ein Zusammenhang zwischen
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der Unternehmensgrofle und dem als Talenten bezeichneten Anteil an Mit-
arbeitern besteht, bestétigt der bivariate Korrelationskoeftizient (Cramer’s V

=0.544).

Diese Zusammenhénge lassen vermuten, dass Talentmanagement in KMU
und Groflunternehmen eine unterschiedliche Schwerpunktsetzung erféhrt.
GroBunternehmen identifizieren tiberwiegend einen geringen Teil ihrer Mit-
arbeiter als Talente. Diese konnen spezifisch gefordert und so ressourcen-
schonend ausgebildet werden. Vor diesem Hintergrund verwundert jedoch
die relativ hohe Anzahl an GroBunternehmen, die (fast) alle der Mitarbeiter
als Talente ansehen (15.8 %). Hier ist zu vermuten, dass die Unternechmen
kein spezifisches Talentmanagement betreiben, sondern Talentmanagement
als Label fiir Bestandteile des herkommlichen Human-Resource-
Managements nutzen. Wihrend GroBunternehmen iiberwiegend ein relativ
dhnliches Verstdandnis des Talent-Begriffs zu haben scheinen, zeigt die Stu-
die fir KMU ein sehr heterogenes Bild. Erstens ldsst sich dieses auf die he-
terogenen Bedingungen innerhalb der KMU zuriickfiihren. Durch die Span-
ne der Mitarbeiterzahl von einem bis zu 499 Mitarbeitern werden als KMU
Unternehmen bezeichnet, die einerseits in unterschiedlichem Malle Bedarf
an Talenten haben, andererseits iiber ein sehr unterschiedlich ausgeprégtes
Personalmanagement verfiigen. Zweitens ist aufgrund der hoheren Transpa-
renz gerade in kleinen Unternehmen ein negativer Effekt auf die Mitarbeiter
zu erwarten, die nicht als Talente identifiziert werden. Dies konnte die
KMU davon abhalten, nur einen kleinen Teil der Mitarbeiter als Talente zu
bezeichnen. Drittens beansprucht die Identifikation und Forderung von Ta-
lenten umso mehr Ressourcen, je intensiver diese stattfindet. Identifiziert ein
Unternehmen jedoch eine groBe Anzahl an Talenten, sind diese durch be-
grenzte Ressourcen in KMU oft nicht mehr in dem Male forderbar, wie es
ein effektives Talentmanagement verlangen wiirde. Wenn, wie in 63.2 %
der KMU, viele Mitarbeiter (d. h. mehr als 20 %) als Talente identifiziert
werden, spricht das flir ein recht allgemeines und wenig spezifisches Ta-

lentmanagement.

Zusammenfassend betrachtet lassen die Ergebnisse vermuten, dass mit stei-

gender Mitarbeiterzahl und mit einem institutionalisierten Personalmana-
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gement die Zahl der identifizierten Talente innerhalb des Unternehmens

sinkt und die Intensitit, mit der Talentmanagement betrieben wird, ansteigt.

4.44 MalBnahmen des Talentmanagements

Die bisherigen Ergebnisse zeigen, dass es zwischen GroBunternehmen und
KMU Unterschiede sowohl in der Anwendung des Talentmanagements als
auch im Verstindnis von Talenten gibt. Vor diesem Hintergrund wurde die
Gestaltung des Talentmanagements analysiert, um eventuelle Unterschiede
in der Intensitdt, mit der die gewidhlten Mallnahmen ergriffen werden, auf-
zudecken. Dazu wurde gegeniibergestellt, mit welcher Intensitit die Mal-
nahmen durchschnittlich angewandt werden (Skala 1 ,,nie* bis 5 ,,sehr hdu-
fig* und ,,weiB} nicht*). Folgende MafBnahmen, die den Funktionen bzw.
Phasen des Talentmanagements zugeordnet werden konnen, waren Bestand-
teil des Fragebogens; sie wurden der Literatur zum Talentmanagement ent-
nommen (vgl. z. B. Clake/Winkler 2006, S. 5; Weber 2009, S. 38-76;
Hiekel/Neymann 2010, S. 27):

o Identifizieren und Gewinnen: , E-Recruiting®, ,,Hochschul- und Karrie-

remessen®, ,,Assessment-Center/Development-Center”

e Beurteilen und Einsetzen: ,Mitarbeitergesprache*, ,,360°-
Feedback/Performance Management®, ,,Potentialbeurteilung®, , Potenti-
alvalidierung durch unabhéngige Personen®, ,,Erstellung von Nachfolge-

listen*

e Entwickeln: ,,On-the-job-Training”, ,,Off-the-job-Training”, ,,Mentor-
ingprogramme”, ,,personliche Coachings”, ,.Entwicklungspfade und -
programme”, ,individuelle Laufbahn- und Entwicklungsplanung”, ,,Ver-

einbarung von gezielten Férderprogrammen*

e Motivieren und Binden: ,,Job-Rotation”, ,,Relationship-Management,

,variable Gehaltskomponenten®, ,,Vergiitungsmanagement*

Die Betrachtung der durchschnittlichen Anwendungsintensitit der talent-
spezifischen MaBBnahmen zeigt, dass 68.4 % der abgefragten Maflnahmen

von Grofunternehmen intensiver als von KMU betrieben werden. Davon
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weisen die MaBBnahmen ,,Hochschul- und Karrieremessen* (3.1 zu 1.8), ,,Er-
stellung von Nachfolgelisten* (3.1 zu 1.9), ,,Mentoring-Programme* (3.0 zu
2.1) und ,,Job-Rotation* (2.5 zu 1.8) besonders starke Differenzen zu KMU
auf. Eine deutlich stirkere Anwendungsintensitdt in KMU ist nur bei ,,vari-
ablen Gehaltskomponenten® ersichtlich, die in KMU mit einer Intensitét von
3.8 angewandt werden und somit 0.6 Punkte {iber dem Durchschnittswert

der GroBunternehmen liegen.

Um zu iiberpriifen, ob diese Ergebnisse spezifisch fiir das Talentmanage-
ment sind oder die Mallnahmen generell zwischen KMU und GroBunter-
nehmen divergieren, wurden die Mittelwerte der MaBBnahmen, die fiir alle
Mitarbeiter des Unternehmens angewandt werden, zwischen KMU und
GrofBunternehmen verglichen (vgl. Abbildung 4.4). Hier zeigten sich kaum
nennenswerte Unterschiede (Differenzen zwischen 0.02 und 0.6 Punkten),
lediglich ,,Hochschul- und Karrieremessen* werden in GrofBunternehmen
(2.7) generell in deutlich stirkerem MaBe als in KMU (1.7) genutzt. Die
Ergebnisse zeigen, dass sich die Unterschiede in der Intensitit der Anwen-
dung der Talentmanagement-MafBnahmen nicht auf generelle Differenzen
der Anwendungsintensitdt von PersonalmaBnahmen zwischen KMU und

GrofBunternehmen zurickfuhren lassen.
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E-Recruiting \
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Mittelwert Talente (KMU) Mittelwert alle Mitarbeiter (KMU)

Abb. 4.4: Vergleich der Intensitdt der Talentmanagement-MalBnahmen

Um festzustellen, inwieweit die Intensitit innerhalb der Unternechmen vari-
iert, wurde ein Mittelwertvergleich der Mallnahmen, die fiir alle Mitarbeiter
durchgefiihrt werden, und talentspezifischen MaBBnahmen differenziert nach
KMU und GroBunternehmen vollzogen. Dieser ergab, dass KMU die MaB-

nahmen fiir Talente im Durchschnitt lediglich geringfiigig stirker anwenden
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als Maflnahmen fiir alle Mitarbeiter. Wesentliche Unterschiede existieren
nur hinsichtlich der ,,Vereinbarung von gezielten Férderprogrammen* (Ta-
lente 3.8; alle Mitarbeiter 2.6) und ,,personlichen Coachings“ (Talente 3.3;
alle Mitarbeiter 2.2). Fiir GroBunternehmen lassen sich hingegen fast durch-
gingig hohe bis sehr hohe Differenzen in der Anwendung der Mallnahmen
feststellen. So werden hier Maflnahmen fiir Talente durchschnittlich mit

einer um ca. 0.8 Punkte hoheren Intensitdt angewandt.

Die Analyse bestitigt die Vermutung, dass Groflunternehmen die MalBnah-
men flir Talente im stidrkeren Mal3e von den fiir alle Mitarbeiter angewand-
ten Maflnahmen differenzieren und intensiver betreiben (vgl. 4.3). Im Ver-
gleich dazu zeigen KMU eine zum Teil deutlich geringere Differenzierung
zwischen talentspezifischen MaBnahmen und den fiir alle Mitarbeiter ange-
wandten Maflnahmen. Die Intensivierung der Maflnahme ,,Entwicklung von
individuellen Forderprogrammen® zeigt, dass in KMU hauptsdchlich auf
Personalentwicklungsmafinahmen gesetzt wird. Dies wird auch durch die
intensive Anwendung ,,persdnlicher Coachings“ deutlich. Ein umfassendes
Talentmanagement-Konzept, das sowohl neue Talente akquiriert als auch
die vorhandenen Talente bindet und so nachhaltig wirkt, ist durch die gerin-
ge Differenzierung der Mallnahmen zwischen den Mitarbeitergruppen in

KMU kaum ersichtlich.

4.4.5 Institutionalisierung und Controlling des Talentmanagements

In einem letzten Analyseschritt wurde tiberpriift, in welcher Form Talent-
management in die befragten Unternehmen organisatorisch eingebunden ist.
Die Ergebnisse zeigen, dass Talentmanagement sowohl in KMU (61.9 %)
als auch in Groflunternehmen (86.2 %) weitestgehend in der Personalabtei-
lung angesiedelt ist. Interessanterweise gaben jedoch 44.8 % der befragten
GroBunternehmen an, dass das Talentmanagement speziell in der Personal-
entwicklung institutionalisiert ist. In KMU ist Talentmanagement demge-
geniiber seltener Bestandteil der Personalentwicklung (23.8 %). Dieses Er-
gebnis lésst sich darauf zurtickfiihren, dass in KMU aufgrund der geringeren
Mitarbeiterzahl oftmals keine funktionale Unterteilung innerhalb der Perso-

nalabteilung existiert. Erstaunlich ist auch, dass die Zustindigkeit fiir Ta-
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lentmanagement in KMU zu 33.3 % in der Unternehmensleitung liegt, wih-

rend dies nur in 5.2 % der GrofSunternehmen der Fall ist.

Bewertet man diese Ergebnisse vor dem Hintergrund der in der Literatur
geforderten strategischen Eingliederung des Talentmanagements in das Un-
ternehmen (vgl. Winkler 2009, S. 47), wird deutlich, dass diese in KMU
tiber die in einem Drittel der Unternehmen bestehende enge Verbindung zur
Unternehmensleitung eher als in GrofBunternehmen gegeben ist. Die dort
vorhandene starke Anbindung des Talentmanagements an die Personalent-
wicklung ist sogar als kritisch anzusehen, da damit die Gefahr der einseiti-
gen Forderung der Talente und somit der Vernachldssigung anderer relevan-
ter Bereiche des Talentmanagements verbunden ist. Die hohe Anzahl der
KMU, die Talentmanagement aus der Unternehmensleitung heraus betrei-
ben, ist somit zwar einerseits die beste Voraussetzung fiir ein umfassendes
Talentmanagement. Da dieses jedoch andererseits den Ergebnissen zur sons-
tigen Gestaltung des Talentmanagements widerspricht, ist zu vermuten, dass
die geringe Grofle und damit die vielfach fehlende Personalabteilung Ursa-

che dieser Institutionalisierung ist.

AbschlieBend stellt sich die Frage, inwieweit die Unternehmen die im Ta-
lentmanagement eingesetzten Maflnahmen auf ihre Effizienz bzw. Effektivi-
tét tberpriifen. Hierbei ergab sich fiir KMU und GroBunternehmen ein dhn-
liches Bild. Wéhrend 52.4 % der KMU angaben, die Effektivitit bzw. Effi-
zienz zu Uberpriifen, waren dies mit 44.8 % der GroBunternehmen nur un-
wesentlich weniger. Die Unternehmen, die angaben, Controlling-
Kennzahlen zur Uberpriifung des Talentmanagements heranzuziehen
(44.4 % aller Unternehmen), nutzen diese in nahezu identischer Intensitit.
Lediglich hinsichtlich der Messung der Risiken, vom Fach- und Fiihrungs-
kraftemangel betroffen zu sein, lassen sich Unterschiede erkennen. Sowohl
die Altersstruktur der Unternehmen als auch die Fluktuationsrate von
Schliisselpositionen werden von Grofunternehmen wesentlich systemati-

scher erhoben.

Diese Ergebnisse zeigen, dass sowohl in GrofBunternehmen als auch in
KMU das Controlling des Talentmanagements noch einen untergeordneten

Stellenwert einnimmt. Dies kann langfristig gerade in KMU aufgrund der
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stiarker begrenzten Ressourcen zu Problemen fiihren. Zudem ist auch die in
KMU teilweise fehlende Erhebung von Kennzahlen zur Erfassung des Fach-
und Fiihrungskraftemangels als kritisch anzusehen. Dadurch wird jedoch die
in Abschnitt 4.2.2 beschriebene Problematik des in KMU fehlenden Be-

wusstseins im Kampf um Talente bestétigt.

4.5 Schlussfolgerungen

Vor der abschlieBenden Interpretation der Ergebnisse ist es notwendig, auf
die Grenzen der Untersuchung hinzuweisen. Die Analyse stellt die erste
systematische wissenschaftliche Studie im deutschsprachigen Raum dar, die
auf die Unterschiede zwischen KMU und GroBunternehmen in der Anwen-
dung und Gestaltung des Talentmanagements fokussiert. Aufgrund des ex-
plorativen Charakters der Studie ist diese nicht theoretisch fundiert. Vor
diesem Hintergrund konnen keine Empfehlungen zur Gestaltung des Ta-
lentmanagements in KMU gegeben werden, was jedoch auch nicht Ziel der
Studie war. Vielmehr lassen sich erste empirische Erkenntnisse zu dem Sta-
tus quo des Talentmanagements in KMU generieren. Einschrankungen re-
sultieren aus der GroBe der Stichprobe. Obwohl 132 Datensidtze generiert
werden konnten, sind die einzelnen Datensédtze durch die Aufteilung der
Stichprobe in KMU sowie GroBunternehmen als auch durch die Differenzie-
rung der Unternehmen, in solche, die Talentmanagement betreiben, und
solche, die es nicht betreiben, vergleichsweise klein. Die daraus resultieren-
de jeweils geringe Fallzahl erlaubte keine Durchfiihrung multivariater Ver-
fahren. Zudem ist die Subjektivitit der Angaben der Befragungsteilnehmer
nicht unproblematisch. Die Wahrnehmung der Intensitit der angewandten
MaBnahmen kann in Abhéngigkeit von dem Involvement des Befragungs-
teilnehmers in das Talentmanagement variieren und hat somit nur eine ein-

geschrinkte Aussagekratft.

Trotz der aufgezeigten Grenzen liefert die Studie insbesondere hinsichtlich
der Unterschiede zwischen KMU und GrofBunternehmen beziiglich der Ver-
breitung und Gestaltung des Talentmanagements erste Erkenntnisse. Diese

lassen sich insbesondere in folgenden drei Punkten konkretisieren:

e Grad der Verbreitung des Talentmanagements
63



4 Talentmanagement in KMU und GrofBunternehmen im Vergleich

e Verstdndnis von Talenten
e Intensitdt der Anwendung von Talentmanagement-Maflnahmen

Die Analyse der Verbreitung des Talentmanagements zeigt deutliche Un-
terschiede zwischen KMU und Grofunternehmen auf und lésst einen Zu-
sammenhang zwischen der Anwendung des Talentmanagements und der
GroBBe der Unternehmen erkennen. Wiahrend keines der befragten Kleinun-
ternehmen und weniger als die Halfte der mittelgroBen Unternehmen Ta-
lentmanagement betreiben, haben es bereits dreiviertel der GroBunterneh-
men eingefiihrt. KMU betreiben somit in wesentlich geringerem Mal3e Ta-
lentmanagement. Allerdings zeigte sich auch, dass iiberwiegend KMU in
den kommenden Jahren die Einfilhrung des Talentmanagements planen, was

einen Hinweis auf einen empfundenen Nachholbedarf gibt.

Unterschiede in dem Verstindnis von Talenten resultieren daraus, dass
GroBunternehmen in der Regel einen geringen Anteil der Mitarbeiter inner-
halb des Unternehmens als Talent identifizieren und damit die Talentmana-
gement-Mallnahmen auf diese Personen fokussiert anwenden. Demgegen-
iiber weisen KMU ein sehr heterogenes Bild hinsichtlich des Anteils der
identifizierten Talente auf. Es lassen sich sowohl Unternehmen finden, die
nur wenige oder durchschnittlich viele Mitarbeiter als Talente bezeichnen,
andererseits gibt es KMU, die in nahezu allen Mitarbeitern Talente vermu-
ten. Diese Vielfalt legt nahe, dass auch der Begriff des Talentmanagements
sehr unterschiedlich interpretiert wird und die Intensitdt der Anwendung der

MaBnahmen innerhalb der KMU stark schwankt.

Vor diesem Hintergrund verwundert es nicht, dass die Untersuchung ein-
deutige Differenzen beziiglich der Intensitit der angewandten Talentma-
nagement-Maflnahmen zwischen den Unternehmen unterschiedlicher
GroBe aufzeigte. Zum einen differenzieren Grofunternehmen die Talentma-
nagement-Maflnahmen im Vergleich zu KMU in hoherem Maf3e von den fiir
alle Mitarbeiter eingesetzten Mallnahmen. Zum anderen zeigt der direkte
Vergleich zwischen KMU und GrofBunternehmen, dass Letztere die Talent-

management-Mafnahmen wesentlich intensiver nutzen.
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Insgesamt lésst sich feststellen, dass KMU Talentmanagement in geringe-
rem Malle und weniger professionalisiert betreiben. Die teilweise hohe Zahl
an Talenten, die in KMU identifiziert wird, l4sst durch die begrenzten Res-
sourcen ein intensives Talentmanagement nicht zu, was sich in der geringen
Differenzierung der Mallnahmen widerspiegelt. Dieses Ergebnis ist aber
gerade vor dem Hintergrund des fortschreitenden Fach- und Fiihrungskraf-
temangels kritisch zu sehen: Durch die spezifische Situation der KMU, wie
beispielsweise begrenzte Ressourcen oder geringere Aufstiegschancen fiir
Mitarbeiter, werden KMU von dem zukiinftigen Mangel an qualifizierten
Mitarbeitern in besonders starkem Mal3e betroffen sein. Die Einfithrung des
Talentmanagements ist somit gerade fiir mittlere Unternehmen unerlasslich.
Dies wird durch die fortschreitende Einfiihrung des Talentmanagements in
GroBunternehmen noch verschérft, die durch spezifisches und individuali-
siertes Talentmanagement die Attraktivitdt ihres Unternehmens fiir Talente
weiter steigern. Es ist zu befiirchten, dass KMU langfristig nicht nur mit
dem absoluten Riickgang von Fach- und Fiihrungskriften konfrontiert wer-
den, sondern auch mit einer Abwanderung der Talente zu GroBunternehmen

zu kampfen haben.

Grundsitzlich ist es jedoch fraglich, inwieweit es fiir KMU sinnvoll ist, das
in GroBunternehmen durchgefiihrte Talentmanagement zu adaptieren. Ne-
ben den Bedingungen, die es KMU erschweren, Talente fiir das Unterneh-
men zu gewinnen, lassen sich auch spezifische Vorteile fiir KMU im Kampf
um Fach- und Fiihrungskrifte erkennen. Beispielsweise kann die in vielen
Féllen vorliegende regionale Einbettung der KMU (vgl. Rissbacher/Stahl
2003, S. 118) zwar bei der Akquise von Talenten zu Problemen fiihren; die
Bindung der Talente ldsst sich jedoch gegebenenfalls durch die regionale
Abgrenzung zu Konkurrenten unterstiitzen. Daneben herrscht in KMU in
der Regel eine hohere personliche Bindung an das Unternehmen (vgl. Si-
mon/Huber 2006, S. 54). Diese begriindet sich einerseits in der hoheren Pri-
senz des Eigentiimers und andererseits in der oft starken Einbindung der
Mitarbeiter in den Gesamtwertschopfungsprozess (vgl. Etemad 2004; Si-
mon/Huber 2006, S. 54). Mitarbeiter werden dadurch stiarker in das Unter-
nehmen integriert, wodurch in vielen Fillen bereits ohne ein spezifisches

Talentmanagement ein hoheres Commitment zu dem Unternehmen besteht.
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Zudem ist zu vermuten, dass Talente, welche die Wahl zwischen mehreren
Arbeitgebern haben, die Entscheidung fiir ein KMU oder fiir ein Grof3unter-
nehmen sehr bewusst treffen. Folglich ist auf individueller Ebene davon
auszugehen, dass sich die Ziele, Bediirfnisse und beruflichen Prioritdten der
Talente, die sich fiir KMU entscheiden, von denen, die Grofjunternehmen
wihlen, differenzieren. Insofern konkurrieren Unternehmen verschiedener
GroBe nicht zwangsldufig um die gleichen Talente, was die Situation flir

KMU teilweise entspannt.

Dennoch lasst sich zusammenfassend festhalten, dass auch fiir KMU Bemii-
hungen zur Etablierung eines systematischen Talentmanagements unum-
ganglich sind, um zukiinftig im ,,War for Talent* erfolgreich zu sein. Wenig
Erfolg versprechend ist es aber, wenn das Talentmanagement von Grof3un-
ternehmen kopiert wird. Dafiir gibt es zu deutliche Unterschiede zwischen
Unternehmen verschiedener Grofle; zudem wiirde dies die Stiarken und
Schwiéchen der KMU im Kampf um Talente ignorieren. Vielmehr verspricht
es groBBeren Erfolg, die Gestaltung des Talentmanagements an den situativen
Gegebenheiten der KMU unter Beriicksichtigung ihrer Stirken und Schwa-
chen auszurichten. Darin ist jedoch gerade die Stirke der KMU zu sehen,
die ein Talentmanagement wesentlich flexibler, spezifischer und individua-
lisierter gestalten konnen (und miissen), als dies in GroBunternehmen der

Fall ist.

Die beschriebene Studie liefert Ansatzpunkte fiir weitere Forschungsvor-
haben: Zur Gestaltung des Talentmanagements ist seine theoretische Fun-
dierung notwendig. Basierend auf einer theoretischen Grundlage lieBen sich
auch fundierte Gestaltungsempfehlungen fiir die Umsetzung des Talentma-
nagements in KMU generieren. Als eine adidquate theoretische Fundierung
bietet sich der Situative Ansatz an, der den Zusammenhang zwischen Situa-
tion und Struktur herstellt. Durch eine Untersuchung der Zusammenhénge
zwischen situativen Einflussfaktoren und Strukturparametern des Talentma-
nagements wiirde ein tiefergreifendes Verstindnis der Mechanismen des
Talentmanagements erlangt werden, welches in einem zweiten Schritt die
differenzierte Entwicklung von Gestaltungsempfehlungen fiir verschiedene

situative Kontexte moglich machten wiirde. Dazu ist es notwendig, den Zu-

66



4 Talentmanagement in KMU und GrofBunternehmen im Vergleich

sammenhang zwischen den Erwartungen der Talente und der Gestaltung des
Talentmanagements zu erforschen (vgl. 6; 7), da ein Talentmanagement,
welches die Erwartungen der Talente nicht erfiillt, langfristig nicht zum Er-

folg fiihren kann (vgl. 3).
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5 Verbreitung und Gestaltung des Talentmanagements in deut-

schen Unternehmen — Eine empirische Analyse2
5.1 Einleitung

In den letzten Jahren ist das Talentmanagement verstirkt in den Blick von
Praxis und Wissenschaft geriickt. Die Griinde dafiir sind in wirtschaftlichen
Verdanderungen zu sehen, die Unternehmen vor gro3e Herausforderungen
stellen: Die Globalisierung und die damit verbundene Intensivierung des
Wettbewerbs erhohen weltweit die Nachfrage nach qualifiziertem Personal
(vgl. Schuler/Jackson/Tarique 2011b, S. 17). Gleichzeitig fithren der demo-
grafische Wandel und die steigende Migration von hoch qualifizierten Mit-
arbeitern ins Ausland gerade in westlichen Industrienationen zu einem
Riickgang des Arbeitskrifteangebots (vgl. Baruch/Budhwar/Khatri 2007,
S. 99; Ehrentraut/Fetzer 2007, S. 29-30; Oelsnitz/Stein/Hahmann 2007,
S. 59), welcher aufgrund der steigenden Bedeutung der an Mitarbeiter ge-
bundenen Ressource Wissen als besonders kritisch einzuschitzen ist (vgl.
Feldhoff 2005, S. 30; Beechler/Woodward 2009, S. 275-276). Wahrend
qualifizierte Mitarbeiter somit immer mehr zum Schliisselfaktor im Kampf
um Wettbewerbsvorteile werden, nimmt die Anzahl der verfiigbaren Talente
stetig ab. Qualifizierte, talentierte Mitarbeiter werden daher zunehmend zur

kritischen Ressource in Unternehmen.

Trotz der hohen Relevanz, die dem Talentmanagement nachgesagt wird,
besteht sowohl in der Praxis als auch in der Wissenschaft keine Einigkeit
dariiber, was sich hinter den Begriffen Talent und Talentmanagement ver-
birgt (vgl. z. B. Iles/Chuai/Preece 2010, S. 180; McDonnell et al. 2010,
S. 151). Ebenso ist in Deutschland kaum empirisch erforscht, in welchem
Umfang Talentmanagement in Unternehmen betrieben wird. Dies lésst sich
zum einen damit erkldren, dass Talentmanagement erst seit 1998 intensiver
diskutiert wird und somit ein relativ neues Konzept darstellt (vgl. Chambers
et al. 1998). Zum anderen sind das Verstindnis und somit auch die Gestal-

tung des Talentmanagements in hohem MalBe von unternehmensspezifi-

? Eine vorherige Fassung dieses Beitrags ist in Zusammenarbeit mit Herrn Univ.-Prof. Dr.
Stefan St in der Zeitschrift fiir betriebswirtschaftliche Forschung 66 (2/2014), S. 69-92
erschienen.
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schen Faktoren abhédngig. Bislang fehlen jedoch wissenschaftliche Erkennt-
nisse iiber diese Einflussfaktoren. Offen ist somit auch, wie Talentmanage-
ment in der Praxis gestaltet wird. Allerdings lassen sich aus dem in der Or-
ganisationsforschung existierenden Situativen Ansatz Hinweise darauf ab-
leiten, dass die Gestaltung des Talentmanagements einen Fit zu den situati-
ven Rahmenbedingungen (Kontextfaktoren) des Unternehmens aufweisen

sollte, um effektiv zu sein (vgl. Pugh/Hickson 1976; Pugh/Hinings 1976).

Vor diesem Hintergrund verfolgt der Beitrag das Ziel, auf Basis einer quan-
titativen empirischen Untersuchung Erkenntnisse iiber die Verbreitung und
Gestaltung des Talentmanagements in Deutschland zu generieren, um da-
rauf aufbauend die Einflussfaktoren, die fiir seine Gestaltung verantwortlich
sind, zu identifizieren. Als Grundlage der Analyse erfolgen zunéchst diffe-
renzierte Auseinandersetzungen mit den Begriffen Talent und Talentmana-
gement sowie dem aktuellen Stand der Forschung. Darauthin werden die
zentralen Ergebnisse einer empirischen Studie zu der Verbreitung und Ge-
staltung des Talentmanagements in Deutschland vorgestellt. Schlussfolge-

rungen schlieBen den Beitrag ab.

5.2 Talentmanagement: Begriff und Stand der Forschung
5.2.1 Talent und Talentmanagement

Um Talentmanagement beschreiben zu kdnnen, ist es unerlésslich, sich mit
der Definition von ,,Talenten* auseinanderzusetzen (vgl. Tansley et al. 2006,
S. 2). Die bestehenden Definitionen sind zahlreich. Eine Studie aus dem
Jahr 2010 ergab, dass, obwohl 87 % der befragten Unternehmen eine Defi-
nition von ,, Talent“ innerhalb des Unternehmens nutzten, keine der Defini-
tionen identisch war (vgl. Iles/Chuai/Preece 2010, S. 180). Sowohl in der
Praxis als auch in der Wissenschaft wird der Begriff ,, Talent” in der Regel
durch die Zusammenstellung von individuellen Eigenschaften definiert, wo-
durch ein sehr breites Verstindnis von Talenten entsteht und kaum spezifi-
sche Anhaltspunkte fiir die Identifikation von Talenten geliefert werden.
Gleichzeitig wird ,,Talent” oft synonym zu Begriffen wie ,,Hochleistungs-

trager*, ,,High Performer* und ,,High Potential*“ gebraucht. Trotz der variie-
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renden Definitionen lassen sich jedoch zwei hdufig genannte Merkmale

von Talenten ausmachen:

Das erste Merkmal bezieht sich ankniipfend an die urspriingliche Bedeutung
des Wortes ,,Begabung® auf die Fahigkeiten bzw. das Potential einer Person
(vgl. Grossmann 2004, S. 209; Ready/Hill/Conger 2008, S. 69). Es wird im
Allgemeinen davon ausgegangen, dass eine besondere Féhigkeit ein Talent
dazu bringt, bessere Ergebnisse zu erzielen, als eine Person ohne diese Fa-
higkeit (vgl. Winkler 2009, S. 6), zum Beispiel Fiihrungsqualititen (vgl.
Ready/Hill/Conger 2008, S. 69), Kreativitit, Innovativitidt und/oder das Po-
tential zur Leistungssteigerung (vgl. Winkler 2009, S. 7). Das zweite
Merkmal fokussiert auf die Leistung. Hierunter féllt hauptséchlich die der-
zeitige Erflillung der Aufgaben auf Basis der fachlichen Kompetenzen (vgl.
Darrough/Melumad 1995, S. 69; Davis et al. 2007, S. 1). Zusammenfassend
versteht man unter Talenten somit Mitarbeiter, die durch ihre Begabung ein
iiberdurchschnittliches Leistungspotential mitbringen und im Rahmen der
Erfiillung ihrer aktuellen Aufgabe eine (sehr) gute Leistung zeigen. Daneben

miissen das Potential und der Wille zur Weiterentwicklung vorhanden sein.

Talentmanagement fokussiert vor diesem Hintergrund auf Mitarbeiter, die
durch das Unternehmen als Talente identifiziert wurden. Allerdings besteht
auch hinsichtlich des Begriffs ,,Talentmanagement* keine Einigkeit (vgl.
Scullion/Collings/Caliguri 2010, S. 106). Dies ldsst sich durch die in der
Regel unternehmensspezifische Gestaltung des Talentmanagements begriin-
den. Vor dem Hintergrund der daraus resultierenden Unterschiede im Ver-
standnis des Talentmanagements ist es unumgénglich, als Basis der Analyse
des Talentmanagements in deutschen Unternehmen eine allgemeine und
relativ breite Definition dieses Begriffes zu nutzen. Diese leitet sich aus dem
Ziel des Talentmanagements ab, welches in nahezu allen Talentmanage-
ment-Definitionen darin gesehen wird, Talente zu identifizieren, auszuwih-
len, zu entwickeln, zu beurteilen, zu motivieren und zu binden, um so lang-
fristig die Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens zu sichern (vgl. Capelli
2008, S. 1-3; Ritz/Sinelli 2010, S. 9). Dazu setzen Unternehmen eine Viel-
zahl an Malnahmen, wie beispielsweise E-Recruiting, MaBnahmen der Per-

sonalentwicklung, Mentoringprogramme oder variable Gehaltskomponen-
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ten, ein (vgl. Schiess/Thoma/Anderson 2007, S. 30; Christ/Adams-
Lang/Stephan 2010, S. 46). Auch wenn deren Einsatz unternehmensspezi-
fisch ist, lassen sich dennoch solche Mallnahmen identifizieren, die Inhalt
nahezu aller Talentmanagement-Konzepte sind (vgl. Bodeker/Hiibbe 2008,
S. 219; Hatum 2010, S. 124). Dabei handelt es sich in der Regel um aus dem
Personalmanagement bekannte MaBBnahmen (vgl. Drews 2009, S. 7), welche
jedoch differenzierter ausgestaltet und stirker miteinander sowie mit der
Unternehmensstrategie verzahnt sind. In der Literatur werden vor diesem
Hintergrund regelméBig vier Funktionen bzw. Phasen des Talentmanage-

ments beschrieben:

Die erste Funktion beinhaltet die Identifikation und Gewinnung von bereits
im Unternehmen tétigen als auch von externen Talenten. Ziel ist es, geeig-
nete Kandidaten zu identifizieren bzw. fiir das Unternehmen zu gewinnen
(vgl. Winkler 2009, S. 53), um darauthin einen Talent-Pool aufzubauen, auf
den bei Bedarf schnell, zuverldssig und unternehmensweit zuriickgegriffen
werden kann (vgl. Stahl et al. 2007, S. 10; Weber 2009, S. 39). Die zweite
Funktion fokussiert auf den Einsatz von Talenten. Ziel ist die Zuordnung
eines Talents zu einer konkreten Aufgabe bzw. auf eine konkrete Stelle,
wobei sowohl quantitative und qualitative als auch ortliche und zeitliche
Aspekte zu berticksichtigen sind (vgl. Ritz/Sinelli 2010, S. 18). Beispiels-
weise kann im Rahmen einer Nachfolgeplanung auf den Talent-Pool zu-
riickgegriffen werden, welcher es einem Unternehmen ermdoglicht, die inter-
ne Nachfolge nach Abgidngen schnell zu regeln (vgl. Ready/Conger 2007, S.
70). Im Mittelpunkt der dritten Funktion steht die (Weiter-)Entwicklung von
Talenten. Anhand von Leistungs- und Potentialbeurteilungen wird der Ent-
wicklungsbedarf ermittelt. Bei dessen Deckung werden neben dem fachli-
chen Know-how, Sozial- und Selbstkompetenzen beriicksichtigt (vgl.
Ritz/Sinelli 2010, S. 19). Die Motivation und Bindung von Talenten sind
Gegenstand der vierten Funktion, welche sich mit der Erhaltung von Talen-
ten befasst. Sie ist wichtig, da die Abwanderung von Talenten fiir Unter-
nehmen sowohl finanziell als auch aufgrund des abflieBenden Wissens einen
groflen Verlust bedeutet. Diese Funktionen werden in der Literatur konzep-

tionell diskutiert; eine Uberpriifung ihrer empirischen Evidenz fehlt bislang.
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5.2.2  Stand der Forschung

Talentmanagement gewinnt seit einigen Jahren sowohl in der praxisorien-
tierten als auch wissenschaftlichen Literatur immer mehr an Relevanz. Wih-
rend Praktiker das Thema schon lange aufgreifen, befassen sich Wissen-
schaftler erst seit kurzem damit (vgl. Tansley 2011, S. 273). Den deutlichen
Anstieg des Interesses am Talentmanagement im deutschsprachigen Raum
belegt eine Analyse der Eintrdge der Datenbank WISO-NET (www.wiso-
net.de), welche die groBte und etablierteste sozial- und wirtschaftswissen-
schaftliche Literaturdatenbank im deutschsprachigen Raum darstellt. Seit
der Veroffentlichung des Artikels ,,The War for Talent* (vgl. Chambers et
al. 1998) im Jahre 1998, welcher als Ausgangspunkt der Diskussion um
Talentmanagement gilt, zeigt sich ein deutlicher Anstieg der Publikationen
zum Suchbegriff ,, Talentmanagement®. Bei der Literaturanalyse wurden
alle denkbaren Schreibweisen dieses Begriffs beriicksichtigt und es erfolgte
eine Eingrenzung auf wirtschaftswissenschaftliche Datenbanken. Es wurde
sowohl kategorieiibergreifend als auch als Titelbestandteil und als Schlag-
wort gesucht. Nach einer Bereinigung der Doppeltreffer wurde eine Katego-
risierung der Treffer in Monographien/Sammelbénde, Zeitschriften sowie
Sonstiges (zum Beispiel Konferenz- sowie Working-Paper, wegen der zu
geringen Trefferzahl im Folgenden nicht beriicksichtigt) vorgenommen. In
einem letzten Schritt wurden die Zeitschriften hinsichtlich ihrer wissen-
schaftlichen oder praxisorientierten Ausrichtung differenziert. Die Anzahl

der Treffer pro Jahr ist in Abbildung 5.1 zu sehen.
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Abb. 5.1: Anzahl der Publikationen zum Talentmanagement 1998-2012

Die Anzahl an Veroéffentlichungen zeigt seit 1998 einen stetigen Anstieg.
Wihrend jedoch von 1998-2006 ein in etwa gleichbleibendes Niveau an
neuen Verdffentlichungen pro Jahr erkennbar ist, zeigt sich ab dem Jahr
2007 ein rasanter Anstieg. Auch eine Bereinigung der Treffer um den gene-
rellen prozentualen Anstieg der Datenbankeintrige bestétigt dieses Ergeb-
nis. Allerdings ldsst sich ein starkes Ungleichgewicht zwischen praxisorien-
tierten und wissenschaftlichen Publikationen erkennen. Ausschlaggebend
fiir den deutlichen Anstieg sind tiberwiegend die starken Publikationsaktivi-
titen aufseiten der Praxis. Verursacht durch die verstirkte Kommunikation
des Themas demografischer Wandel, die steigende Fokussierung auf quali-
fizierte Mitarbeiter als Wettbewerbsvorteil und die hohe Anzahl an Studien
(vgl. Scullion/Collings/Caliguri 2010, S. 105), welche die Relevanz des
Themas belegen, haben sich die praxisnahen Publikationen zum Talentma-
nagement zwischen 2006 und 2012 nahezu versiebtfacht. Trotz leichter
Schwankungen, begriindet beispielsweise durch die Weltwirtschaftskrise, ist
das Interesse am Thema Talentmanagement auch heute auf unveréndert ho-
hem Niveau. Auch die Zahl der wissenschaftlichen Publikationen hat, in
geringerem Malle, zugenommen. Darin zeigt sich die typische Verzogerung
der Erforschung von aus der Praxis stammenden Managementkonzepten

(vgl. Kieser 1996).

Im Anschluss an die Literaturanalyse von Lewis/Heckman (vgl. Le-

wis/Heckman 2006) haben sich in den letzten Jahren drei Forschungs-
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schwerpunkte zum Talentmanagement entwickelt: Zahlreiche Autoren be-
schiftigen sich mit der Definition von Talenten und dem Talentmanage-
ment, mit einzelnen Bestandteilen des Talentmanagements sowie darauf
aufbauend mit der Konzeption von umfassenden Talentmanagement-
Modellen (vgl. z.B. Lewis/Heckman 2006; Collings/Mellahi 2009;
Iles/Preece/Chuai 2010; Tansley 2011). Beispielsweise analysieren Forscher
die Begriffe Talent und Talentmanagement und kommen gesamthaft zu dem
Ergebnis, dass die Entwicklung einer universell passenden und gleichzeitig
detaillierten Definition nicht moglich ist (vgl. Scullion/Collings 2011;
Tansley 2011). Neben zahlreichen Untersuchungen zu den einzelnen Funk-
tionen des Talentmanagements lassen sich Studien identifizieren, welche
sich mit der Relevanz und Nachhaltigkeit des Talentmanagements befassen.
So analysieren Iles, Preece und Chuai inwiefern es sich bei Talentmanage-
ment um eine Modeerscheinung handeln konnte. Obwohl die Autoren in
threr Untersuchung Hinweise auf die tatsidchliche Implementierung und
dauerhafte Etablierung des Talentmanagements finden, bleibt eine abschlie-
Bende Einschétzung jedoch aus (vgl. Iles/Preece/Chuai 2010). In diesem
Zusammenhang steht auch aktuelle Forschung zu den Auswirkungen der
Finanzkrise auf die Intensitdt des Einsatzes des Talentmanagements. Die
Ergebnisse belegen die hohe Relevanz des Themas, da trotz der Krise der
Stellenwert des Talentmanagements innerhalb von Unternehmen nahezu

gleichbleibend hoch ist (vgl. Garavan 2012).

Als zweiter Forschungsfokus lésst sich das Global Talentmanagement iden-
tifizieren. Hierbei wird vor dem Hintergrund der fortschreitenden Interna-
tionalisierung weltweites Talentmanagement in multinationalen Unterneh-
men erforscht (vgl. z. B. Beechler/Woodward 2009; Scullion/Collings/Cali-
guri 2010; Tarique/Schuler 2010). Dabei zeigt sich beispielsweise, dass eine
hohe Korrelation zwischen der finanziellen Leistungsfahigkeit von multina-
tionalen Unternechmen und der Implementierung des Talentmanagements
existiert (vgl. Guthridge/Komm/Lawson 2008). Gleichzeitig ldsst sich auch
ein Einfluss der strategischen Ausrichtung des Talentmanagements auf den
Unternehmenserfolg nachweisen (vgl. Bethke-Langenegger/Mahler/Staffel-
bach 2011). In anderen Studien wurde ein Zusammenhang zwischen der

Corporate Social Responsibility und der Ausrichtung des Talentmanage-
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ments deutlich, welcher jedoch in hohem Malle zwischen verschiedenen

Kulturen variiert (vgl. Kim/Scullion 2011).

Ein drittes Forschungsgebiet stellen regionale Aspekte des Talentmanage-
ments dar. Hier ist nach der in den ersten Jahren vorherrschenden Orientie-
rung an US-amerikanischen Besonderheiten eine starke Fokussierung auf
Talentmanagement in Asien erkennbar (vgl. z. B. Hartmann/Feisel/Schober
2010; Iles/Chuai/Preece 2010; Tymon/Stumpf/Doh 2010; Cooke 2011). Die
Studien, die sich mit diesem Forschungsschwerpunkt befassen, fokussieren
hauptsichlich auf die Ubertragbarkeit westlicher Talentmanagement-
MaBnahmen auf asiatische Linder. Sie zeigen, dass eine Ubertragung eine
Anpassung der Gestaltung an die kulturellen und strukturellen Gegebenhei-
ten voraussetzt. Die verschiedenen Studien analysieren die Probleme, wel-
che bei der Ubertragung entstehen und stellen zentrale linderspezifische
Faktoren heraus, die den Anpassungsbedarf determinieren (vgl.
Tymon/Stumpf/Doh 2010; Hartmann/Feisel/Schober 2010; Iles/Chuai/Pree-
ce 2010). Zwar sind dabei auch Publikationen zu europdischen Landern zu
finden, zum Beispiel zu Grofbritannien, Spanien und osteuropdischen Lén-
dern (vgl. z. B. Kim/Scullion 2011; Vaiman/Nigel 2011; Vivas-Lopez/Peris-
Ortiz/Rueda-Armengot 2011); in Deutschland ist Talentmanagement aber
wissenschaftlich noch wenig erforscht. Dies bestitigt auch die Differenzie-
rung deutsch- und englischsprachiger Publikationen: Wahrend zahlreiche
deutschsprachige praxisorientierte Artikel die Relevanz von Talentmanage-
ment in deutschen Unternehmen bestdtigen, existieren bislang nahezu keine
deutschsprachigen wissenschaftlichen Artikel oder Studien zum Talentma-
nagement. Die Notwendigkeit der Erforschung des Talentmanagements in
deutschen Unternehmen ist somit insbesondere vor dem Hintergrund der
praktischen Relevanz des Themas offenkundig und war Anlass der nachfol-

gend beschriebenen empirischen Studie.

53 Empirische Studie
5.3.1 Beschreibung der Untersuchung

Zur Analyse der Verbreitung und Gestaltung des Talentmanagements in

Deutschland wurden in zwei Befragungswellen (Mai bis Juni 2011 und Feb-
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ruar bis April 2012) mittels einer Online-Umfrage Daten erhoben. Die zwet
Befragungswellen resultierten aus der Uberpriifung der eigens fiir diese Be-
fragung entwickelten Skalen zum Talentmanagement. Die Entwicklung war
notig, da aufgrund der nur vereinzelt existierenden wissenschaftlichen For-
schung zum Talentmanagement keine geeigneten Skalen vorhanden waren.
Die eingesetzten Skalen wurden nach einem ausreichenden Riicklauf tiber-
priift und als geeignet bewertet, sodass diese ebenfalls in der zweiten Befra-
gungswelle eingesetzt werden konnten. Die Studie hatte weitestgehend ex-
plorativen Charakter. Durch Newsletter von Unternechmen und Verbidnden
sowie liber soziale Netzwerke wurden vorwiegend Personalverantwortliche
auf die Befragung aufmerksam gemacht, da die Erwartung bestand, dass
diese sowohl das spezifisch auf Talente ausgerichtete Personalmanagement

als auch das Personalmanagement fiir alle anderen Mitarbeiter tiberblicken.

Der eingesetzte Fragebogen umfasste drei Fragenblocke. Der erste Fragen-
block beinhaltete Fragen zu dem Unternehmen sowie der dort durch den
Befragungsteilnehmer ausgeiibten Tatigkeit. Die Grofle des Unternehmens
wurde mithilfe der Mitarbeiterzahl erhoben. Der zweite Fragenblock bezog
sich auf die generelle Anwendung des Talentmanagements (z. B. ,,Seit wann
betreibt Thr Unternehmen Talentmanagement?*) sowie dessen strategische
Ausrichtung. Der dritte Fragenblock enthielt zwei identische Skalen. Diese
beinhalteten die im Folgenden angefiihrten Mafinahmen, die zuvor durch
eine Literaturanalyse als zentrale Malnahmen des Talentmanagements iden-
tifiziert wurden: E-Recruiting, Besuch von Hochschul- und Karrieremessen,
Assessment-Center/Development-Center, 360°-Feedback/Performance-Ma-
nagement, Potentialbeurteilung, Potentialvalidierung durch unabhéngige
Personen, Erstellung von Nachfolgelisten, Mentoringprogramme, personli-
che Coachings, Entwicklungspfade und -programme, individuelle Lauf-
bahn- und Entwicklungsplanung, Vereinbarung von gezielten Forderpro-
grammen, Job-Rotation, Relationship-Management, variable Gehaltskom-
ponenten und Vergilitungsmanagement (vgl. z. B. Clake/Winkler 2006, S. 5;
Weber 2009, S. 38-76; Hiekel/Neymanns 2010). Diese Maflnahmen sollten
auf einer Likert-Skala (Skala: ,,nie; 1 = ,,sehr selten* bis 5 = ,,sehr haufig®;
,weill nicht®) hinsichtlich der Frage bewertet werden, mit welcher Intensitét

sic im Rahmen des Talentmanagements eingesetzt werden. Anschlieend
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wurden die Befragungsteilnehmer aufgefordert, auf einer identischen Skala
die Intensitit der Nutzung dieser Maflnahmen bei allen Mitarbeitern des
Unternehmens zu bewerten, um so die generelle Nutzung dieser Mafinah-
men in den einzelnen Unternehmen beurteilen und vergleichende Aussagen

zur spezifischen Nutzung fiir Talente treffen zu kdnnen.

Die Auswertung der Daten erfolgt in drei Analyseschritten: Im ersten
Schritt werden die Einfiihrung des Talentmanagements sowie seine organi-
satorische Einbindung untersucht. Im zweiten Schritt werden mittels einer
Faktorenanalyse Mallnahmenbiindel generiert. Diese dienen einerseits der
Verdichtung der 16 abgefragten Talentmanagement-Maflnahmen, anderer-
seits wird dadurch eine Differenzierung des Talentmanagements in ver-
schiedene Ausrichtungen erreicht. Auf dieser Grundlage ldsst sich bestim-
men, in welcher Intensitdt die einzelnen Mallnahmenbiindel in den Unter-
nehmen praktiziert werden. Im dritten Schritt werden mittels einer Cluster-
analyse Gruppen von Unternehmen gebildet, deren jeweilige Ausrichtung
des Talentmanagements &hnlich ist. Auf Grundlage der Ergebnisse dieser
Analyse werden Charakteristika der befragten Unternehmen aufgedeckt, die
Ursache fiir die Differenzen in der Gestaltung des Talentmanagements sein
konnen. Die resultierenden Gestaltungsmuster lassen sich auf Basis des Si-

tuativen Ansatzes erklaren.

Das Sample beinhaltet 313 vollstindig ausgefiillte Fragebogen. 226 der
befragten Unternehmen gaben an, Talentmanagement zu betreiben (72.2 %),
87 Unternehmen hatten bis zum Befragungszeitpunkt kein Talentmanage-
ment implementiert. Die durchschnittliche Mitarbeiterzahl liegt bei 25.619
Mitarbeitern (Median: 2.000 Mitarbeiter), wobei die Spanne von einem bis
zu 690.000 Mitarbeitern reicht. 28.1 % und damit der grofite Anteil der be-
fragten Unternehmen stammen aus der Industrie. 74.8 % der Unternehmen
haben ithr Stammhaus in Deutschland, die restlichen 25.2 % weisen bei-
spielsweise ein Stammbhaus in den USA, der Schweiz, GroBbritannien, Os-
terreich, den Niederlanden, Frankreich, Schweden, Spanien, Stidafrika, Me-
xiko, Kanada oder Japan (in abnehmender Nennungshéufigkeit) auf. 34.5 %

der Unternehmen gaben an, an der Borse notiert zu sein.
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5.3.2 Verbreitung und organisatorische Einbindung des Talentma-

nagements

22.1 % der Unternehmen, die Talentmanagement betreiben, sind kleine oder
mittlere Unternehmen (<499 Mitarbeiter), 77.9 % sind GroBunternehmen
(>500 Mitarbeiter). Wéhrend bei kleinen und mittleren Unternehmen in et-
wa eine Gleichverteilung zwischen Unternehmen, die Talentmanagement
betreiben (50.5 %), und solchen, die kein Talentmanagement betreiben
(49.5 %), festzustellen war, zeigte sich, dass GroBunternehmen iiberwiegend
iiber Talentmanagement verfiigen (82.2 %). Dass eher grofle Unternehmen
Talentmanagement implementiert haben, wird auch durch das bivariate Kor-
relationsmal} (Cramer‘s V = 0.329) bestitigt, das einen deutlichen Zusam-

menhang zwischen Talentmanagement und Gréf3e des Unternehmens angibt.

Betrachtet man den Einfithrungszeitpunkt des Talentmanagements, 1dsst
sich ein kontinuierlicher Anstieg der Anzahl an Unternehmen erkennen, die
Talentmanagement implementieren (vgl. Abbildung 5.2). Die Zahl nimmt
sprunghaft ab den Jahren 1999 bzw. 2000 und damit nach der Veroffentli-
chung des Artikels ,,The War for Talent durch Chambers et al. zu (vgl.
Chambers et al. 1998). Analog zu den Veroffentlichungen (vgl. 5.2.2) zei-
gen sich auch hier Schwankungen. So lésst sich im Jahr 2005 ein deutlicher
Anstieg an Einfiihrungen erkennen, welcher dem starken Anstieg an praxis-
nahen Publikationen im Jahr 2007 vorgelagert ist. Mdglicherweise lassen
sich diese Schwankungen durch die konjunkturelle Lage erkldren, da perso-
nalwirtschaftliche Konzepte wie Talentmanagement in Zeiten schlechterer
Konjunktur zogerlicher implementiert werden. Insgesamt ist seit 2007 aber
eine durchgingige Zunahme an Unternehmen zu verzeichnen, die Talent-
management einfiihren. Der geringe Riickgang im Jahr 2011 ist durch den
Zeitpunkt der ersten Datenerhebung (Mitte 2011) begriindbar und somit zu

vernachldssigen.
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Anmerkung: Die Differenz zwischen der Anzahl an Unternehmen, die angeben, Talentmanagement zu betreiben,
und der Anzahl an Unternehmen, welche in die Auswertung des Einfithrungszeitpunktes einbezogen werden,

resultiert aus der optionalen Beantwortungsmoglichkeit der Frage des Einfiihrungszeitpunktes.

Abb. 5.2: Einfiihrungszeitpunkt des Talentmanagements

In 84.4 % der Unternehmen ist das Talentmanagement in der Personalabtei-
lung angesiedelt (davon in 43.8 % der befragten Unternehmen in der Perso-
nalentwicklung). Lediglich in 10 % der Unternehmen liegt die Verantwort-
lichkeit flir das Talentmanagement in der Unternehmensleitung. Vor dem
Hintergrund der in der Literatur geforderten strategischen Eingliederung des
Talentmanagements in die Unternehmen (vgl. Winkler 2009, S. 47), ist be-
sonders die hdufige Einbindung des Talentmanagements in die Personal-
entwicklung als kritisch anzusehen, da sie die Gefahr der einseitigen Fokus-
sierung auf Forderung und damit der Vernachldssigung anderer relevanter
Bereiche, wie der Identifikation und Gewinnung sowie dem Einsatz und der
Erhaltung von Talenten, birgt. Auch ist mit dieser funktionsspezifischen
Einbindung nur schwer eine strategische und internationale Ausrichtung

vereinbar.

5.3.3  Gestaltung des Talentmanagements

Um Aufschliisse liber die Gestaltung des Talentmanagements zu erlangen,
wurden im Fragebogen aus der Literatur entnommene Maflnahmen des
Talentmanagements (vgl. z. B. Clake/Winkler 2006, S. 5; Weber 2009,
S. 38-76; Hiekel/Neymanns 2010, S. 27) auf einer Likert-Skala (Skala
»hie®; 1 = sehr selten* bis 5 = ,,sehr hiufig*; ,,wei} nicht*; Cronbach‘s o =

0.84) abgefragt. Um einerseits eine Verdichtung der abgefragten Talentma-
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nagement-Maf3nahmen zu erreichen und andererseits Talentmanagement in
verschiedene Schwerpunkte zu differenzieren, wurde eine explorative Fak-
torenanalyse durchgefiihrt. Diese wurde als Hauptkomponentenanalyse vor-
genommen, wobei sowohl das Kaiserkriterium (Eigenwert > 1) als auch der
Screeplot fiir eine Extraktion von drei Faktoren sprachen (vgl. Backhaus et
al. 2011, S. 359). Die aus der Varimax-Rotation resultierenden Faktoren
erkldren 54.4 % der gesamten Varianz. Die Hauptladungen der Items weisen
alle einen hdheren als den kritischen Wert von 0.4 auf. Ein Item ladt auf
zwei Faktoren. Die Querladungen der restlichen Items lieBen jeweils eine

eindeutige Zuordnung auf einen der drei Faktoren zu (vgl. Tabelle 5.1).
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Entwick-

Gewinnung Beurteilung
und lung u nd und
.. Karriere- .
Vergiitung planung Einsatz
- variable Gehaltskomponenten 0.86
- Vergilitungsmanagement 0.83
- E-Recruiting 0.79
- Besuch von Hochschulmessen/
. 0.50
Karrieremessen
- Relationship-Management 0.61
- Vereinbarung von gezielten For- 0.83
derprogrammen '
- individuelle Laufbahn- und Ent-
. 0.77
wicklungsplanung
- personliche Coachings 0.74
- Entwicklungspfade und 0.74
-programme
- Mentoringprogramme 0.60
- Potentialbeurteilung 0.56
- P9ter}tlalvalldlemng durch unab- 0.40 0.46
héngige Personen
- Assessment-Center/ 0.57
Development-Center '
- Erstellung von Nachfolgelisten 0.69
- Job-Rotation 0.66
- 360°-Feedback/ 0.64
Performance-Management '
Eigenwert 2.38 5.13 1.20
Erklarter Varianzanteil in % 15.57 23.73 15.08
Kumulierter Varianzanteil in % 15.57 39.30 54.38
arithmetisches Mittel 2.94 391 276

(Skala: 0 = ,,nie“ bis 5 = ,,sehr hdufig*; ,,weil} nicht“)

Kaiser-Meyer-Olkin-MaR der Stichprobeneignung: 0.83

Tab. 5.1: Faktorenlosung zu den Maflnahmen des Talentmanagements

Faktor 1 (,,Gewinnung und Vergiitung®) beinhaltet zum einen Malnah-

men, welche sich mit dem Rekrutieren von Talenten befassen, zum anderen

sind verglitungsbezogene Mallnahmen Bestandteil dieses Faktors. Faktor 2

wEntwicklung und Karriereplanung*) umfasst Maflnahmen zur Entwick-
g Y g

lung der Talente sowie MalBBnahmen, die auf eine langfristige Karrierepla-

nung zielen. Der Faktor 3 (,,Beurteilung und Einsatz*) wird durch Mal-

nahmen bestimmt, welche einerseits zur Beurteilung der Talente dienen,
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andererseits ihren langfristigen Einsatz sicherstellen. Insofern weichen die
empirisch ermittelten MafBnahmenbiindel zwar etwas von den in der Litera-
tur genannten vier Faktoren bzw. Phasen des Talentmanagements (vgl.
5.2.1) ab, setzen aber im GroBlen und Ganzen dhnliche Schwerpunkte (ins-

besondere Gewinnung, Einsatz und Entwicklung von Talenten).

Die Intensitit, mit der die einzelnen MafBnahmenbiindel in der Praxis ange-
wandt werden, liegt zwischen 2.76 und 3.21 und damit im mittleren Bereich
der Skala. Um diese Werte jedoch genauer beurteilen zu konnen, ist es sinn-
voll, sie in Relation zu der Intensitit der Mallnahmen fiir alle Mitarbeiter zu

setzen. Das Ergebnis dieses Vergleichs ist in Abbildung 5.3 zu sehen.

Gewinnung und
Vergiitung

Entwicklung und
Karriereplanung

Mitarbeiter

Beurteilung und
Einsatz

Talente

Abb. 5.3: Intensitdt der MaBBnahmenbiindel im Vergleich zwischen Talenten

und allen Mitarbeitern

Wihrend die Maflnahmenbiindel ,,Entwicklung und Karriereplanung* sowie
,Beurteilung und Einsatz* fiir Talente in deutlich stirkerem Malle ange-
wandt werden, gibt es bei der ,,Gewinnung und Vergiitung* nahezu keine
Unterschiede. Dass diese Maflnahmen offenbar nicht talentspezifisch gestal-
tet werden, kann zum einen damit zusammenhdngen, dass die Vergiitung
von Mitarbeitern in Deutschland weitestgehend institutionell geregelt ist
(Tarifvertrage, Betriebsvereinbarungen) und insofern wenig Raum fiir eine
talentspezifische Gestaltung ldsst. Zum anderen ist es denkbar, dass die
Vergilitung zur Gewinnung und Bindung von Talenten nur eine untergeord-

nete Rolle spielt, da sie als Hygienefaktor wahrgenommen wird und somit
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kein deutliches Differenzierungsmerkmal darstellt (vgl. Stahl et al. 2007,
S. 18-19; Ritz/Sinelli 2010, S. 18). Maflnahmen der Gewinnung liegen
demgegeniiber vor dem Eintritt der Talente in ein Unternehmen und sind

daher vermutlich nur bedingt spezifisch auf diese zugeschnitten.

5.3.4 Einsatz des Talentmanagements und spezifische Unterneh-

menscharakteristika
5.3.4.1 Voriiberlegungen auf Basis des Situativen Ansatzes

Trotz der identifizierten Unterschiede in den Intensititen der MaBBnahmen-
anwendung zwischen Talenten und Mitarbeiterm ist nicht anzunehmen, dass
alle Unternehmen Talentmanagement in gleicher Intensitit anwenden.
Vielmehr verdeutlicht bereits die Vielzahl an Definitionen des Talentmana-
gements, dass seine Gestaltung in hohem Malle von den Charakteristika der
Unternehmen abhéngt und somit stark variiert. Dies lédsst sich theoretisch
durch den Situativen Ansatz begriinden (vgl. z. B.
Dwyer/Richard/Chadwick 2003; Davila 2005). Er geht auf die Erkenntnis
zuriick, dass es keine universell giiltigen Organisationsstrukturen bzw. Ma-
nagementkonzepte geben kann, sondern diese an spezifischen Merkmalen
von Unternehmen ausgerichtet sein miissen (vgl. Lawrence/Lorsch 1967;
Thompson 1967; Kieser/Walgenbach 2010). Vor dem Hintergrund dieser
Annahme lassen sich auf Grundlage des Situativen Ansatzes die Gestaltung
von Organisationen beschreiben sowie Merkmale identifizieren, die Unter-
schiede zwischen Organisationsstrukturen erkldren. Die grundsétzliche Ar-
gumentation des Situativen Ansatzes besteht darin, dass die Situation bzw.
der (interne und externe) Kontext einer Organisation ihre formale Struktur
bzw. Gestaltung beeinflusst, die wiederum (rekursiv) das Verhalten der Or-
ganisationsmitglieder priagt. Wenn zwischen Kontext und Gestaltung ein
,Fit“ besteht, ist die Gestaltung effektiv bzw. effizient (vgl.
Kreikebaum/Gilbert/Reinhardt 2002, S. 23; Kieser/Walgenbach 2010,
S. 199).

In der organisationstheoretischen Forschung ist eine Vielzahl an empiri-
schen Untersuchungen zu finden, die insbesondere Faktoren identifizieren,

die die Struktur einer Organisation beeinflussen. Ublicherweise wird dabei
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in organisationsinterne und organisationsexterne Faktoren unterschieden. Zu
den internen Faktoren zdhlen gegenwartsbezogene Faktoren wie das Leis-
tungsprogramm, die Grofle oder die Rechtsform eines Unternehmens (vgl.
Pugh/Hickson 1976; Lawrence 1993; Kieser 2006, S. 222). Externe Fakto-
ren sind gesellschaftliche, 6konomische und kulturelle Bedingungen, Kon-
kurrenzverhiltnisse oder die Kundenstruktur (vgl. Hickson/McMillan 1981;
Tayeb 1987; Kieser 2006, S. 222). Diese Faktoren stellen keine Konstanten,
sondern Variablen dar, wodurch fiir jede Organisation eine spezifische Situ-
ation entsteht. Lassen sich diese Variablen operationalisieren, worin aller-
dings eine Grenze des Ansatzes gesehen wird, kann die Gestaltung von Or-
ganisationen empirisch ermittelt und mithilfe des Situativen Ansatzes erklért

werden.

Es liegt angesichts der Argumentation des Situativen Ansatzes nahe, anzu-
nehmen, dass auch die Gestaltung des Talentmanagements nicht standardi-
siert in einer universell giiltigen Form erfolgen kann, sondern von internen
wie externen Kontextfaktoren beeinflusst ist und an diesen ausgerichtet sein
muss, um ein effektives Talentmanagement im jeweiligen Unternehmen zu
etablieren. Insofern vermag der Situative Ansatz einen wesentlichen Erkla-
rungsbeitrag hinsichtlich der Gestaltung des Talentmanagements in deut-
schen Unternehmen zu leisten. Allerdings ist es weder mdglich noch sinn-
voll, den Zusammenhang zwischen Situation (Kontext) und seiner Gestal-
tung fiir jeden Einzelfall zu analysieren, da dies nicht zu generellen Aussa-
gen iiber die Gestaltung des Talentmanagements in deutschen Unternehmen
fithren wiirde. Vielmehr ist davon auszugehen, dass sich im Sample der un-
tersuchten Unternehmen typische Cluster finden lassen, die Ahnlichkeiten
hinsichtlich typischer Unternehmenscharakteristika (Kontextfaktoren) auf-
weisen und dadurch von anderen Clustern abgrenzbar sind. Fiir diese Clus-
ter kann dann die Gestaltung des Talentmanagements unter besonderer Be-

riicksichtigung der Kontextfaktoren untersucht werden.
5.3.4.2 Identifikation typischer Unternehmenscluster

Zur Identifikation typischer Charakteristika von Unternehmen, die Ta-
lentmanagement implementiert haben, wurde eine Clusteranalyse vorge-

nommen. Dadurch lieBen sich Unternehmen mit struktureller Ahnlichkeit
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des Talentmanagements identifizieren und von anderen Unternehmen ab-
grenzen. Die Clusterbildung erfolgte auf Grundlage der Faktorwerte der
Mafnahmenbiindel (vgl. 5.3.3) und wurde als Clusterzentrenanalyse durch-
gefiihrt. Da es bei dieser erforderlich ist, die Anzahl der Cluster vorab fest-
zulegen, wurde eine hierarchische Clusterbildung (Linkage zwischen den
Gruppen) vorgenommen. Hierbei zeigte sich, dass die quadrierte euklidische
Distanz als verwendetes HeterogenititsmaB bei dem Ubergang zwischen
dem viert- und drittletzten Fusionsschritt sprunghaft anstieg. Dieser ist mit
rund 53 % mehr als dreifach so hoch wie der starkste Sprung bei den voran-
gegangenen Schritten; daraus resultieren vier Cluster. Die hochsignifikanten
F-Werte der drei Faktoren zeigen an, dass sich die entstandenen Cluster sig-
nifikant unterscheiden (Faktor Gewinnung und Vergiitung: F = 150.67%**%*;
Faktor Entwicklung und Karriereplanung: F = 69.12***; Faktor Beurteilung
und Einsatz: F = 127.93**%)- Die Unternehmen verteilten sich wie folgt auf
die vier Cluster: Cluster 1 = 24 Unternehmen, Cluster 2 = 63 Unternehmen,

Cluster 3 = 48 Unternehmen, Cluster 4 = 41 Unternehmen.

Die Analyse ldsst hinsichtlich der Intensitdt der einzelnen Mafinahmenbiin-
del eindeutige Unterschiede zwischen den Clustern erkennen. Tabelle 5.2
zeigt, dass das erste Cluster in allen drei Maflnahmenbiindeln nur sehr ge-
ringe Intensitdten von 1.15 bis 1.81 aufweist, welche in zwei von drei Fillen
die jeweils geringste Auspriagung in allen Clustern darstellen. Somit kann
den Unternehmen des Clusters 1 ein ,,Oberflichliches Talentmanage-
ment zugeschrieben werden. Demgegeniiber weisen die Unternehmen des
Clusters 2 fiir alle drei Maflnahmenbiindel Mittelwerte zwischen 3.78 und
3.92 und damit die durchgehend stdrksten Auspriagungen auf. Sie betreiben
folglich ein ,,Intensives Talentmanagement“. Cluster 3 und 4 zeigen eine
eher differenzierte Anwendung der Talentmanagement-Maflnahmen. Die
Unternehmen des dritten Clusters setzen am starksten auf die ,,Gewinnung
und Vergilitung der Talente und weisen bei der ,,Entwicklung und Karriere-
planung® eine geringere Mallnahmenintensitit als Cluster 4 auf. Somit kann
von einem ,,Extern ausgerichteten Talentmanagement“ die Rede sein. In
Cluster 4 (,,Intern ausgerichtetes Talentmanagement®) stehen die ,,Ent-
wicklung und Karriereplanung® unterstiitzt durch MaBBnahmen des Biindels

,Beurteilung und Einsatz* von Talenten im Vordergrund.
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Cluster 1: Cluster 2: Cluster 3: Cluster 4:

Oberflichli- Extern ausge- Intern ausge-
ches Intensives richtetes richtetes
Talent- Talent- Talent- Talent-

management — management management —management

Gewinnung und

Versiitune 1.81 3.88 3.71 111
Entwicklung und 1.61 3.92 2.86 3.48
Karriereplanung

Beurteilung und 115 3.78 191 2.03

Einsatz

Skala : 0 = ,,nie bis 5 = ,,sehr haufig®; ,,weil} nicht*

Tab. 5.2: Clusterbezogene Intensititen der Talentmanagement-Mallnahmen

Um die Unterschiede in der Anwendung des Talentmanagements auf Basis
des Situativen Ansatzes zu erkldren, wurden in einem ersten Schritt Kontin-
genzanalysen zwischen der Clusterzugehorigkeit und den unternehmens-
strukturellen Variablen der Unternehmen durchgefiihrt. Es zeigte sich, dass
die Anzahl der Mitarbeiter im Unternehmen und der prozentuale Anteil an
Talenten hochsignifikant mit der Clustereinteilung korrelieren, wéhrend die
Dauer seit der Einfithrung des Talentmanagements einen schwach signifi-
kanten Zusammenhang zur Clustereinteilung aufweist. Damit sind aus-
schlieBlich unternehmensinterne Kontextfaktoren fiir Unterschiede in der
Gestaltung des Talentmanagements verantwortlich. Dass externe Kontext-
faktoren unberiicksichtigt bleiben, l4sst sich damit erkldren, dass der externe
Kontext im Bezug auf die Etablierung eines Talentmanagements fiir die
Unternehmen durch Aspekte wie die demografische Entwicklung, den Fach-
und Fiihrungskriftemangel und die weltweit erhéhte Nachfrage nach quali-
fiziertem Personal geprdgt und dadurch recht dhnlich ist. Unterschiede in
der Gestaltung ergeben sich dann notwendigerweise aus internen Kontext-
faktoren. Darunter ist mit der Unternehmensgrofle (gemessen an der Mitar-
beiterzahl) ein ,klassischer* interner Kontextfaktor, der auch bei anderen
Untersuchungen auf Basis des Situativen Ansatzes eine zentrale Rolle spielt
(vgl. Davila 2005, S. 226-227; Kieser 2006, S. 223-226). Die beiden ande-
ren statistisch signifikanten Faktoren (prozentualer Anteil an Talenten, Dau-
er seit der Einfilhrung des Talentmanagements) sind spezifisch fiir das Ta-

lentmanagement.
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In einem zweiten Schritt wurden aufgrund der unterschiedlichen Fallzahlen
innerhalb der Cluster aus Griinden der Vergleichbarkeit Quartile fiir die drei
Variablen ,,Anzahl der Mitarbeiter®, ,,Prozentualer Anteil an Talenten* und
»Dauer seit der Einfiihrung® gebildet. Daraufthin wurde der prozentuale An-
teil der Félle innerhalb dieser Quartile fiir jedes Cluster berechnet. Die Er-

gebnisse sind in Tabelle 5.3 dargestellt.

Cluster 1: Cluster 2: Cluster 3: Cluster 4: Gesamt

Oberfléch- Extern aus-  Intern aus-
liches Intensives  gerichtetes  gerichtetes
Talent- Talent- Talent- Talent-
management management management management

n=24 n=063 n =48 n=4I n=176
Anzahl der
Mitarbeiter
1-299 46 % 13 % 23 % 7% 25 %
300-1.999 29 % 16 % 23 % 22 % 25 %
2.000-11.999 8% 27 % 33 % 34 % 25 %
>12.000 17 % 44 % 21 % 37 % 25 %
Prozentualer
Anteil an Ta-
lenten
1-4 25 % 17 % 2% 36 % 25 %
5-9 15 % 29 % 15% 36 % 25 %
10-19 20 % 38 % 41 % 23 % 25 %
>20 40 % 16 % 42 % 5% 25 %
Dauer seit der
Einfiihrung
(in Jahren)
0-2 52 % 13 % 27 % 29 % 25 %
3-6 29 % 27 % 23 % 29 % 25 %
7-10 14 % 29 % 25 % 21 % 25 %
>11 5% 31 % 25 % 21 % 25 %

Tab. 5.3: Charakteristika der Unternehmenscluster

Cluster 1 (,,Oberflachliches Talentmanagement*) beinhaltet zu 75 % Un-
ternechmen mit weniger als 2.000 Mitarbeitern und zu 46 % Unternechmen
mit weniger als 300 Mitarbeitern. Diese eher kleineren Unternehmen identi-
fizieren liberwiegend einen hohen AnteilX10 %) ihrer Mitarbeiter als Ta-
lente. 81 % dieser Unternehmen praktizieren Talentmanagement erst seit
sechs oder weniger Jahren, 52 % sogar erst seit (weniger als) zwei Jahren.
Diese Unternehmen wenden Talentmanagement in nur sehr geringer Intensi-
tdt an, was mit vor allem in kleinen und mittleren Unternehmen existieren-
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den Budgetrestriktionen (vgl. Noske/Peppinghaus 2008, S. 100) zusammen-
hingen kann, die zwangsldufig zu einer Senkung der Maflnahmenintensitat
filhren. Diese geringe Intensitdt liber alle Mafnahmen hinweg verbunden
mit dem hohen Anteil an Talenten und der Einfithrung des Talentmanage-
ments in den letzten Jahren lassen die Interpretation zu, dass es sich um Un-
ternechmen handelt, welche Talentmanagement als Legitimationsfassade
nutzen konnten. Eine solche ist auch bei anderen modernen Management-
konzepten zu beobachten (vgl. z. B. fiir Diversity-Management Siif3 2008, S.
421). Dabei werden ,,libliche” Mallnahmen unter einem modernen Label
subsumiert, das Konzept aber letztlich nicht oder nur sehr oberflachlich und
symbolisch implementiert. Im Fall des Talentmanagements konnte der Auf-
bau einer Fassade dadurch bedingt sein, dass sich Unternehmen von dem
Vorhandensein des Talentmanagements Vorteile bei dem Aufbau einer Ar-
beitgebermarke und der Rekrutierung von Mitarbeitern erhoffen. Dazu wird
Talentmanagement offensiv nach auflen zu kommuniziert, auch wenn die

tatsdchliche Gestaltung wenig tiefgreifend erfolgt.

Im Gegensatz dazu steht Cluster 2 (,,Intensives Talentmanagement), in
welchem sich mehrheitlich Unternehmen mit {iber 12.000 Mitarbeitern und
damit sehr groe Unternehmen befinden. In 60 % der Unternehmen dieses
Clusters wurde Talentmanagement schon vor (mehr als) sieben Jahren ein-
gefiihrt. Aufgrund ihrer GroBBe besitzen diese Unternehmen vermutlich ein
institutionalisiertes Personalmanagement und haben somit auch umfassende
Talentmanagement-Prozesse etabliert. Daher verwundert es nicht, dass diese
Unternehmen alle drei Maflnahmenbiindel relativ gesehen mit der hochsten
Intensitét {iber alle Cluster wahrnehmen. Der recht hoch erscheinende Anteil
an Talenten (in 54 % der Unternehmen> 10 %) lésst sich mit der langen
Dauer seit der Einflihrung begriinden. Mit der Zeit einsetzende Erfahrungs-
und Standardisierungseffekte ermdglichen offenbar die Forderung einer

Vielzahl an Talenten.

In Cluster 3 (,,Extern ausgerichtetes Talentmanagement*) findet sich
keine dominante Unternehmensgréfle. Auch die Dauer der Anwendung des
Talentmanagements ist {iber die Quartile nahezu gleichverteilt. Auffillig ist

aber, dass 83 % der Unternehmen dieses Clusters mehr als zehn Prozent der
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Mitarbeiter als Talente identifizieren, was sich mit der starken Anwendungs-
intensitit der MaBBnahmen des Biindels ,,Gewinnung und Vergiitung* erkla-
ren ldsst. Problematisch ist jedoch, dass die gewonnenen Talente offenbar
nur mit durchschnittlicher Intensitit im Rahmen der ,,Entwicklung und Kar-
riereplanung® gefordert werden. Besonders kritisch ist die nahezu fehlende
Beurteilung und Einsatzplanung der Talente anzusehen, denn ohne diese
MalBnahmen ist ein langfristiger, reflektierter und strategischer Einsatz der

Talente nicht moglich.

In Cluster 4 (,,Intern ausgerichtetes Talentmanagement*) sind vor allem
grof3e bis sehr grole Unternehmen zu finden. Diese identifizieren jedoch nur
einen geringen Anteil an Talenten. In 58 % der Félle wurde Talentmanage-
ment erst in den letzten sechs Jahren eingefiihrt und stellt damit fiir die Un-
ternehmen ein eher neues Konzept dar. Die Unternehmen fokussieren stark
auf die Maflnahmen der ,,Entwicklung und Karriereplanung® in Verbindung
mit einer durchschnittlich starken Anwendung des MaBnahmenbiindels
,Beurteilung und Einsatz®. Dass die ,,Gewinnung und Vergiitung* in diesen
Unternehmen mit Abstand die geringste Rolle spielt, kann damit zusam-
menhéngen, dass GroBunternehmen — im Vergleich zu kleinen und mittleren
Unternehmen — im Rahmen der Rekrutierung nach wie vor Vorteile auf-
grund starker Arbeitgebermarken haben und insofern entsprechende Mal-

nahmen des Talentmanagements (noch) keine Rolle spielen.

Fasst man diese Ergebnisse zusammen, wird deutlich, dass groBe Unter-
nehmen Talentmanagement nicht nur bereits ldnger etabliert haben, sondern
auch (deutlich) intensiver betreiben als kleinere Unternehmen. Dass etliche
der groflen Unternehmen ihr Talentmanagement intern ausrichten, ist vor
dem Hintergrund des Situativen Ansatzes dann effektiv, wenn im Unter-
nehmen ein Talentpool vorhanden ist, den es zu fordern gilt (z. B. durch
MaBnahmen der Personalentwicklung und Karriereplanung). Umgekehrt ist
ein Fit zwischen Gestaltung und situativem Kontext bei kleineren Unter-
nehmen erreicht, wenn das Talentmanagement nach auflen gerichtet vor
allem auf die Gewinnung neuer Mitarbeiter zielt, um Schwierigkeiten zu
vermeiden, die kleine und mittlere Unternehmen — je nach Branche und ge-

ografischer Lage — bei der Rekrutierung von Personal haben kénnen (vgl.
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Rissbacher/Stahl 2003, S. 118). Dass mit der zunehmenden Unternehmens-
grofle auch die Intensitit der MaBBnahmen des Talentmanagements steigt,
kann auf zunehmende personelle wie finanzielle Ressourcen sowie eine
starkere Professionalisierung des Personal- und Talentmanagements zu-
riickgefiihrt werden und wiirde insofern erneut einen Fit zwischen den struk-
turellen Moglichkeiten und der Gestaltung wiederspiegeln. Insofern stehen
die Ergebnisse der Studie im Einklang mit den Erkenntnissen der klassi-
schen Forschung zum Situativen Ansatz, welche in zahlreichen Studien
hoch positive Korrelationen zwischen der Grofle der Organisation und dem
AusmalB an Planung und Formalisierung (als Indikatoren einer Professiona-
lisierung verstanden) nachweisen konnten (vgl. Pugh et al. 1969;

Blau/Schoenherr 1971).

5.4 Schlussfolgerungen

Die Analyse stellt die erste wissenschaftliche Studie im deutschsprachigen
Raum dar, welche sich mit der Gestaltung des Talentmanagements und den
Charakteristika der Unternehmen, die es einsetzen, beschiftigt. Vor der ab-
schlieBenden Diskussion der Ergebnisse ist es notwendig, auf Grenzen der
Untersuchung hinzuweisen. Im Rahmen der empirischen Arbeit resultieren
diese erstens aus den beiden Erhebungszeitraumen, die etwa ein halbes Jahr
auseinander liegen. Der fortschreitende Fachkriftemangel und Anderungen
in der wirtschaftlichen Lage konnten zu unterschiedlichen Voraussetzungen
fiir die Beantwortung der Fragen gefiihrt haben. Allerdings ergab eine Prii-
fung keine eindeutigen Differenzen zwischen den beiden Befragungsgrup-
pen. Zweitens haben zum Grofteil Personen an der Studie teilgenommen,
welche innerhalb des Unternehmens Verantwortung fiir Talentmanagement
tragen. Einerseits sind dadurch Verzerrungen innerhalb der Ergebnisse nicht
auszuschlieBen. Andererseits fiihrt dieser hohe Anteil an Experten aber da-
zu, dass durch das abgefragte Fachwissen ein realititsnahes Bild des Ta-
lentmanagements entsteht. Drittens besteht ein, bei Fragebogenstudien {ibli-
ches, Problem darin, dass die Teilnehmer ihre subjektive Meinung duflern,
die in Abhingigkeit des Involvements des Befragungsteilnehmers in das
Talent-, aber auch das Personalmanagement verzerrt sein kann. Dariiber

hinaus wurde die Interpretation der Erkenntnisse zur Gestaltung des Ta-
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lentmanagements aus Perspektive des Situativen Ansatzes vorgenommen,
der nicht frei von Kritik ist (vgl. z. B. Frese 1992, S. 190-197; Kieser 2006,
S. 233-239). Insbesondere ldsst sich mit der vorliegenden Studie indes nicht
belegen, ob die an den internen Kontextfaktoren ausgerichtete Gestaltung
des Talentmanagements tatsichlich — wie im Situativen Ansatz postuliert —

die Effektivitit der Unternehmen bzw. ihres Personalmanagements steigert.

Trotz dieser Grenzen zeigt die Studie, dass Talentmanagement sowohl in
der Literatur als auch in der Praxis zunehmende Relevanz aufweist. Die
MafBnahmen, die das Talentmanagement gréftenteils aus dem Personalma-
nagement adaptiert, lassen sich in die drei Manahmenbiindel ,,Gewinnung
und Vergiitung®, ,,Entwicklung und Karriereplanung* und ,.Beurteilung und
Einsatz* differenzieren. Wahrend letztere fiir Talente im Vergleich zu allen
Mitarbeitern erwartungsgemall wesentlich stirkere Intensitdten aufweisen,
werden MafBnahmen der Gewinnung und Vergiitung bei Talenten in gleicher
oder erstaunlicherweise sogar geringerer Intensitdt im Vergleich zu allen
Mitarbeitern angewandt. Einerseits konnen gleiche Intensitdtsniveaus durch
entsprechende Betriebsvereinbarungen oder durch ein geringes Differenzie-
rungspotential in diesen MaBnahmen begriindet werden, andererseits gibt
die im Vergleich zu allen Mitarbeitern verminderte Intensitét erste Hinweise
auf die Nutzung des Talentmanagements als Legitimationsfassade: Unter-
nehmen geben dann vor Talentmanagement zu betreiben, sind aber hinsicht-

lich der konkreten Mafnahmen offensichtlich sehr zuriickhaltend.

Die Analyse der MaBnahmen zeigt jedoch, dass es keine standardisierte
Anwendung des Talentmanagements gibt, sondern zwischen den Unter-
nehmen hinsichtlich der Maflnahmen (teilweise erheblich) differenziert
wird, was sich mithilfe des Situativen Ansatzes gut begriinden ldsst. Die
Analyse der Charakteristika, die die Gestaltung des Talentmanagements in
Unternehmen beeinflussen, machte drei zentrale Kontextfaktoren deutlich:
Die ,,Anzahl der Mitarbeiter”, den ,,prozentualen Anteil der Talente* inner-
halb des Unternehmens sowie die ,,Dauer seit der Einfiihrung® des Talent-
managements verursachen offenbar in den identifizierten Clustern Unter-

schiede in der Gestaltung des Talentmanagements. Damit verbunden sind
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grundlegend unterschiedliche Ausrichtungen des Talentmanagements zu

erkennen:

e Cluster 1 (,,Oberflichliches Talentmanagement*) beinhaltet iiberwie-
gend Unternehmen, die ein wenig intensives Talentmanagement betrei-
ben. Dabei handelt es sich hauptsidchlich um kleinere und mittelgrofe
Unternehmen mit einem hohen Anteil an Talenten. Dass die Maflnahmen
des Talentmanagements wenig intensiv betrieben werden, 1dsst vermuten,
dass diese Unternehmen ein von den anderen PersonalmaBnahmen sepa-
riertes Talentmanagement moglicherweise aufgrund der geringen Unter-
nehmensgroBe nicht bendtigen oder dieses wegen der hohen Kosten
(noch) nicht eingefiihrt haben. Talentmanagement konnte somit lediglich
als Legitimationsfassade zum Beispiel im Rahmen des Employer
Brandings genutzt werden. Dies deckt sich mit den Annahmen von Iles,
Preece und Chuai, die davon ausgehen, dass Talentmanagement aus
Griinden der AuBenwirkung und Legitimitétssicherung als Fassade auf-

gebaut werden konnte (vgl. Iles/Preece/Chuai 2010).

e In Cluster 3 (,,Extern ausgerichtetes Talentmanagement) lassen sich
Unternehmen erkennen, die das MaBnahmenbiindel ,,Gewinnung und
Vergiitung* stark fokussieren. Vor dem Hintergrund der geringen Rele-
vanz, die dieses Mallnahmenbiindel im Rahmen des Talentmanagements
im Allgemeinen spielt, 14sst sich auch bei den Unternehmen dieses Clus-
ters ein eher oberflachliches und nach auflen gerichtetes Talentmanage-

ment ausmachen.

e Im Gegensatz dazu beinhalten die Cluster 2 (,,Intensives Talentmana-
gement) und 4 (,Intern ausgerichtetes Talentmanagement*) Unter-
nehmen mit relativ intensivem Talentmanagement. Ein intensives Ta-
lentmanagement, welches wie in Cluster 2 bei allen MaBBnahmen durch-
gehend hohe Intensitdten aufweist, wird hauptséchlich von (sehr) gro3en
Unternehmen betrieben, die es iiberwiegend vor liangerer Zeit (sieben
oder mehr Jahre) eingefiihrt haben. Gleichzeitig zeigt sich bei den Unter-
nehmen des Clusters 4, welche Talentmanagement {iberwiegend erst seit
sechs oder weniger Jahren implementiert haben oder sich noch im Im-

plementierungsprozess befinden, eine Fokussierung auf die Mafnahmen
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der ,,Entwicklung und Karriereplanung®. MaBBnahmen der ,,Bewertung
und des Einsatzes* spielen hier nur eine nachgelagerte und MafBnahmen

der ,,Gewinnung und Vergiitung* nahezu keine Rolle.

Diese Ergebnisse verdeutlichen, dass sich hinsichtlich der praktischen Re-
levanz der MaBBnahmen des Talentmanagements eine Rangfolge bilden
lasst. Wihrend Mallnahmen der ,,Entwicklung und Karriereplanung® in den
meisten Unternehmen (sehr) intensiv genutzt werden, stellen MaBBnahmen
der ,,Beurteilung und des Einsatzes* offenbar eher eine allgemeine Notwen-
digkeit als eine Differenzierungsmoglichkeit gegeniiber anderen Unterneh-
men dar. Maflnahmen der ,,Gewinnung und Vergilitung® stehen an letzter
Stelle der Rangfolge. Zum einen sind sie dem Eintritt der Talente in das
Unternehmen vorgelagert und werden daher in den Unternehmen offenbar
eher als Aufgabe der Rekrutierung als des Talentmanagements gesehen.
Zum anderen fokussieren MaBBnahmen der Vergiitung ausschlieBlich extrin-
sische Anreize, die fiir die Talente vielfach von untergeordneter Bedeutung

und damit kein nachhaltiges Differenzierungsmerkmal sind.

Insgesamt gelangt die Studie zu einer umfassenden Beschreibung des Status
quo des Talentmanagements in Deutschland. Gleichzeitig liefert sie An-
satzpunkte fiir weitere Forschung: Eine weitere Erforschung des durch
den Situativen Ansatz postulierten Zusammenhangs zwischen Kontextfakto-
ren und Gestaltung des Talentmanagements ist unerlédsslich. Es ist erforder-
lich zu priifen, ob das Talentmanagement der Unternehmen tatsdchlich ef-
fektiv ist, wenn ein ,,Fit” zwischen den identifizierten Unternehmenscharak-
teristika und den Talentmanagement-Mafinahmen vorliegt. Da die Einfiih-
rung und Gestaltung des Talentmanagements einen fortlaufenden Prozess
darstellen, der sich in zahlreichen Unternehmen noch in einer frithen Phase
befindet, ist es zudem sinnvoll, dieser Dynamik gerecht zu werden und die
Gestaltung sowie Effektivitit des Talentmanagements auch mithilfe einer
Léngsschnittstudie zu analysieren, die anhand von Kriterien wie Vakanzen,
Fluktuationsquote, Dauer der Besetzung von Schliisselpositionen oder dem
Karrierepfad interner Talente die Effektivitit ndherungsweise messen konn-

ten.
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Unabhingig von dem Forschungsbedarf leistet die Studie Beitrige (1) zur
(empirischen) Analyse des Talentmanagements und (2) zur Untersuchung
der Verbreitung (personalwirtschaftlicher) Managementkonzepte. Trotz der
identifizierten Unterschiede in der Gestaltung des Talentmanagements ist
nicht davon auszugehen, dass Talentmanagement — wie einige andere Ma-
nagementkonzepte (vgl. z. B. Abrahamson 1996, S. 257-258 fiir Qualitéts-
zirkel; Kieser 1997, S. 51 fiir Business Prozess Reengineering) — eine Mode
ist und schnell wieder aus Forschung und Praxis verschwinden wird. Viel-
mehr deutet die teilweise sehr intensive Anwendung des Konzepts in zahl-
reichen Unternehmen in Verbindung mit sogenannten Megatrends wie der
demografischen Entwicklung und der Internationalisierung auf den auch
zukiinftig bestehenden Bedarf hin, Talente zu gewinnen, zu binden und zu
entwickeln. Das Talentmanagement wird sich daher weiterhin als ein Kon-
zept etablieren, das diese Aufgaben wahrnimmt; dies schlieBt jedoch nicht
aus, dass es in Einzelfillen lediglich aus legitimatorischen Griinden einge-

fihrt wird.
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6 The Influence of Global Talent Management on Employer Attrac-

tiveness — An Experimental Study3
6.1 Introduction

The war for talent has become a key challenge for multinational corpora-
tions in recent years. The reasons for this are diverse. Globalization and the
associated intensification of competition have increased the demand for
qualified human resources (Schuler/Jackson/Tarique 2011b, p. 17). Simul-
taneously, demographic changes and the increasing migration of high-
skilled employees to foreign countries have led to a decrease in labor supply
in western industrial countries (Baruch/Budhwar/Khatri 2007, p. 99). More-
over, due to the growing number of company relocations, emerging market
countries are facing a rapidly increasing demand for talent that cannot be
met due to the insufficient amount of available qualified manpower. Boost-
ed by the increasing relevance of knowledge as a resource, qualified em-
ployees worldwide have become a key factor in the battle for competitive
advantage (e. g. Greening/Turban 2000, p. 254-255; Hoye/Lievens 2007,
p. 2024; Beechler/Woodward 2009, p. 275-276; Scullion/Collings 2011, p.
7-10). Global talent management (GTM) as a encompassing concept of “all
organizational activities for the purpose of attracting, selecting, developing,
and retaining the best employees in the most strategic roles [...] on a global
scale” (Scullion/Collings 2011, p. 6) has gained center stage for human re-

source management.

As a consequence of these developments, companies are increasingly trying
to position themselves as attractive employers on the labor market
(Schuler/Jackson/Tarique 2011a, p. 511). As part of this, the increased
communication of GTM programs through websites and job advertisements,
but also particularly in sustainability and personnel reports can be observed.
This indicates that companies expect that improving the visibility of their
GTM programs will increase their attractiveness as employers. The link
between the introduction of human resource concepts and employer attrac-

tiveness is highlighted in several comparable studies. For example, the in-

? Eine vorherige Fassung dieses Beitrags ist in der Zeitschrift fiir Personalforschung (Ger-
man Journal of Research in HRM) 27 (3/2013), S. 279-304 erschienen.
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troduction of diversity management in companies has been shown to have a
positive effect on employer attractiveness (Williams/Bauer 1994, p. 302;
Thomas/Wise 1999, p. 386). Furthermore, Lievens, Decaesteker, Coetsier
and Geirnaert (2001, p. 45) found a positive correlation between the person-
organization fit (P-O fit) and employer attractiveness, as well as a cultural
influence on the level of employer attractiveness. Therefore it can be hy-
pothesized that GTM programs tailored to talented individuals has a positive

influence on employer attractiveness.

To date, there is a dearth of empirical studies that analyze how GTM pro-
grams increases the employer attractiveness of companies for talent (the
terms “talent” and “talented individuals” are used interchangeably) or how
far the content of GTM programs and the cultural background of talented
individuals influence this effect. However, these questions are relevant for
several reasons. First, due to the “war for talent”, in the future talent will be
able to choose between many attractive job offers. Second, the design of
GTM programs will play an important role in talented individuals’ choice of
employer, due to the fact that the decisive factor in selecting an employer is
the P-O fit rather than the job offer itself (Rynes/Cable 2003). Third,
knowledge about the influence of the design of GTM programs on employer
attractiveness would enable companies to communicate more effectively
with talent. The closer is the fit between talented individuals’ demands and
GTM programs, the greater is the number and quality of applicants and the
greater is talent commitment (Piansoongnern/Anurit/Bunchapattanasakda
2008, p. 73). Finally, it can be assumed that the influence of GTM programs
is moderated by cultural effects. This is because of the influence of culture
on talented individuals’ needs (Gunkel 2006, p. 105). It is possible that a
globally designed talent management can trigger different effects on em-
ployer attractiveness in different cultures. To use these effects and thus to
also ensure a cultural fit between talent and GTM programs, an exploration
of cultural influences on employer attractiveness is necessary. Against this
background, the aim of this paper is to analyze the influence of GTM pro-

grams on employer attractiveness as moderated by culture.
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6.2 Conceptualization of Talent and Global Talent Management

In order to describe GTM, it is necessary to consider the definition of tal-
ent (Tansley et al. 2006, p. 2). There are numerous definitions of talent. A
study conducted in 2010 showed that although 87 % of the surveyed com-
panies defined “talent”, none of the definitions were identical
(Iles/Chuai/Preece 2010, p. 180). Both in practice and in academia, talent is
commonly defined as a compilation of individual characteristics, thus pro-
ducing a very wide connotation of talent that gives few clues as to how tal-
ent can be identified. At the same time, talent is often used interchangeably
with the terms “high performer” or “high potential”. Despite this variety of

definitions, two frequently named elements can be identified.

The first relates to the capabilities or potential of a person and is thus linked
to the original meaning of the word talent (Grossman 2004, p. 209;
Ready/Hill/Conger 2008, p. 69). It is generally assumed that a special capa-
bility of a talented individual leads him/her to achieve better results than a
person without this capability (Grossman 2004, p. 209). Such capabilities
can include leadership skills (Ready/Hill/Conger 2008, p. 69), creativity,
innovativeness and/or the potential to increase performance (Winkler 2009,
p. 7). The second focuses on performance. It primarily concerns the current
fulfillment of responsibilities on the basis of specialist competencies
(Darrough/Melumad 1995, p. 69; Davis et al. 2007, p. 1). Taken together,
one can define talent as employees who have an above-average performance
potential based on their talent and perform their responsibilities (very) well.

In addition, it is necessary for them to be willing and able progress further.

Against this background, GTM focuses on employees who have been identi-
fied as talent by their company. However, no common definition of global
talent management exists (Scullion/Collings/Caliguri 2010, p. 106). Nev-
ertheless almost all definitions of GTM encompass the task of identifying,
selecting, deploying, developing and retaining talent internationally in order
to secure the sustained competitive advantage of the company (Capelli
2008, p. 1-3; Scullion/Collings 2011, p. 6). To fulfill this task multinational

companies construct various programs, which are implemented with numer-
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ous instruments. Although these are company-specific, it is still possible to
identify instruments that are part of practically all GTM concepts (Hatum
2010, p. 124). These are normally well-known HR measures (Zheng 2009,
p. 485; Garavan 2012, p. 2430) that are however more nuanced, connected
with each other and linked to company strategy. Four functions or phases of

GTM are generally identified in the literature.

The first function concerns the acquisition and identification of talent either
internally or externally. The aim is usually to build up an international talent
pool that, when required, can be tapped into quickly, reliably and on a com-
pany-wide basis (Stahl et al. 2007, p. 10). Talent can be acquired and identi-
fied using several methods. For example, companies can present themselves
at university and career fairs in order to increase their profile among poten-
tial talent. Moreover, by communicating the contents of their GTM pro-
gram, they can make (already identified) talent aware of the special
measures available for talent in the company, thus increasing the likelihood
that these talented individuals will apply to the company. The second func-
tion focuses on the deployment of talent. The aim is to assign a talent to a
concrete task or a concrete position. This entails quantitative and qualitative
aspects, as well as spatial and temporal ones (Ready/Conger 2007, p. 70;
Huang/Tansley 2012, p. 3674). At the center of the third function is the (fur-
ther) development of talent. Development requirements can be identified on
the basis of performance and potential assessments. Such requirements may
concern specialist know-how, social competence and self-competence. A
further aspect of this function is long-term career planning for talent. This
has become very relevant against the background of the increasing career
ambitions of talented individuals (Tranks/Rynes/Bretz 2002, p. 334). The
fourth function concerns talent retention, which includes retaining and mo-
tivating talented individuals. This function is important because companies

incur costs and a loss of knowledge through talent fluctuation.
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6.3 Theoretical Background and Hypothesis Development

6.3.1 GTM Programs as a Signal of an Increase in Employer Attrac-

tiveness

Due to the continuing shortage of specialist and managerial labor, it is be-
coming increasingly important for companies to position themselves as at-
tractive employers in the eyes of job seekers (Lievens et al. 2001, p. 31). As
job seekers only have limited knowledge of the companies, companies can
influence the decisions of applicants by sending certain signals. This argu-
ment can be grounded in signaling theory, a theory that has become in-
creasingly important in management research in recent years (e. g.
Highhouse/Thornbury/Little 2007; Connelly et al. 2011; Martin/Groen-in-‘t-
Woud 2011). The theory provides a basis for analyzing the behavior of two
parties who have access to different information (Spence 1973, p. 356; Con-
nelly et al. 2011, p. 39). The aim is to reduce information asymmetries be-
tween the parties by sending out signals. Such signals could for example be
in the form of company-specific or job-specific information. The focus of
signaling theory is on the credibility of these signals. Credibility is deter-
mined primarily through the receiver’s interpretation of the signals (Mar-

tin/Groen-in-‘t-Woud 2011, p. 88).

Particularly in the context of GTM it is important for companies to send out
signals that are perceived positively by talented individuals. Due to the in-
creasing shortage of qualified employees, talented individuals can choose
from a growing number of attractive job opportunities. This in turn is lead-
ing to an increase in uncertainty among talented individuals in their choice
of company. Targeted signals are therefore necessary in order to influence
the job applications of talented individuals. However, the challenges for
companies are increasing because of the awareness among talented individ-
uals of their value for companies. Companies thus need to react to the ex-
pectations of talented individuals in order to send effective signals. Studies
have shown that in the choice of employer, company-specific factors are
more crucial than job-related factors (Rynes/Cable 2003). In this respect,

alongside company culture and sector(s) in which the company operates,
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GTM programs play an important role. The presence of GTM programs
signals to talented individuals a special status within the company. The an-
ticipated attention devoted to the needs of talent in turn increases employer
attractiveness (Yaqub/Khan 2011, p. 61-62). It can therefore be assumed
that the presence of GTM programs will be seen by talent as a positive sig-

nal and will thus increase the employer attractiveness of the company.

Hypothesis 1: Companies with GTM programs are more attractive

as employers than companies without GTM programs.

6.3.2 The Relevance of the Person-Organization Fit and the Influ-
ence of the Individualism-Collectivism Dimension in the Con-

text of GTM

It cannot be assumed however that GTM programs have an effect on em-
ployer attractiveness regardless of its content. Due to divergent needs on the
part of talent, different GTM program contents lead to different levels of
employer attractiveness. This can be justified on the basis of P-O fit. This
describes the fit between a person and a company. The important question
here is whether a job seeker finds a company more attractive to which
he/she perceives a greater fit. This question has been the subject of numer-
ous studies (e. g. Chatman 1991, p. 460-462; Kristof 1996; Ng/Burke 2005,
p. 1197-1199; Hu/Su/Chen 2007, p. 2512-2514). For example Schneider,
Smith, Taylor and Fleenor (1998) found that individuals are attracted to
companies with different intensities depending on their interests, needs,
preferences and personality. The fit between person and organization can

operate at different levels.

Two main aspects of fit can be found in the literature. The first concerns the
supplementary fit, i.e. the alignment of the characteristics and attributes of a
person with those of a company (Kristof 1996, p. 2). This includes examin-
ing for example the congruence between the values, aims and/or norms of
the individual and the organization (e. g. Chatman 1991; Cable/Judge 1996;
Kristof 1996). The second relates to the complementary fit. One element of

this fit concerns characteristics possessed by an individual that are lacking
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or needed in the company (demand-ability fit). A further element of the
complementary fit is the fit between the needs of the individual and the
company’s offer (needs-supplies fit) (Kristof 1996, p. 2). In the context of
GTM, the adaptation of measures to the needs of talented individuals plays a
crucial role. The P-O fit will therefore investigated in terms of the needs-

supplies fit in this paper.

Despite the strong influence of individual factors on the needs of talented
individuals, there is a dearth of research on them (McDonnell 2011, p. 172).
Yet they play a key role in the context of GTM because it is only by ful-
filling needs that the aims of GTM can be achieved. Although it is impossi-
ble to meet all the needs of talented individuals because of the individual
nature of needs, it is vital in the international context of GTM to consider

cultural differences in the needs of talent.

In an international context, the needs of talented individuals are not only
influenced by individual preferences and personality, but also by the culture
of the individuals. It can therefore be assumed that the instruments used by
companies lead to different levels of employer attractiveness depending on
the cultural background of talented individuals, thus making it sensible to
offer different GTM instruments in different countries. Many studies have
highlighted the need to offer culturally specific HRM instruments (Ad-
ler/Jelinek 1986; Bernardin/Russell 1993; Ramamoorthy et al. 2005). For
example, Ramamoorthy and Carroll‘s (1998) study shows that a fit between
HRM instruments and the cultural background of employees influences the

effectiveness of the instruments.

A comprehensive analysis of the influence of different GTM contents is
therefore only possible when the cultural background of talented individuals
is included. In this paper, the constructs of individualism and collectivism
are drawn on in order to consider cultural background. These constructs are
chosen because they are the most widely researched cultural dimension
(Sondergaard 1994; Hofstede 2001; Parkes/Bochner/Schneider 2001; Fiske
2002; Oyserman/Coon/Kammelmeier 2002) and the most important dimen-

sion in the working environment (Oyserman/Coon/Kammelmeier 2002;
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Shulruf/Hattie/Dixon 2011, p. 52). In contrast to the other cultural dimen-
sions of power distance, masculinity/femininity, uncertainly avoidance and
long-term/short-term orientation, many studies have shown that individual-
ism and collectivism “encourage and endorse different human resource
management practices” (Ramamoorthly/Caroll 1998, p. 571; see also Ad-
ler/Jelinek 1986; Gomez-Mejina/Welbourne 1991). These practices are part
of this study because GTM programs combine these conventional practices
in a special way to target talented people. Moreover, this dimension focuses
on the relation of the individual to the group, a relation that is highly rele-
vant in the context of GTM because of the special status of talent in the
company. Simultaneously the most salient feature of individualism is valu-
ing personal independence, which includes for example uniqueness and
competitiveness. Collectivism is associated with a strong sense of duty to
group, relatedness to others, seeking others’ advice, harmony, and working
with the group (Shulruf/Hattie/Dixon 2011, p. 52). These features are very
important for the assessment of GTM instruments and programs, because on
the one hand individuals are the focus, while on the other working the group

is essential for talented people.

Collectivism and individualism are culturally-dependent psychological con-
structs that are used to identify people that are differentially influenced by
culture in different countries (Shulruf/Hattie/Dixon 2011, p. 51). Individual-
istic and collectivistic cultures can be differentiated between in terms of the
extent to which interests and needs of individuals are put before the interests
of a group (Hofstede 1991; Triandis 1995). The constructs can be used to
classify both individuals and cultures. Hofstede (1991) assumed that indi-
vidualism and collectivism is one-dimensional, bipolar variable in his re-
search. However, several more recent investigations have shown that partic-
ularly on an individual level, individualism and collectivism is a multi-
dimensional construct (e. g. Triandis et al. 1988; Singelis 1994;
Ramamoorthy/Carroll 1998, p. 572; Triandis/Gelfand 1998). On the basis of
these findings, individualism and collectivism will be treated in this paper as

a multidimensional variable that relates to the individual level of talent.
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Individualistic people can be ascribed a high level of autonomy. Their be-
havior is focused on themselves, independently of their network. Individual-
istic people put their own needs before those of others and only regard
themselves to be a member of a group when it helps them to achieve their
own goals and meet their own needs (Wagner 1995). In contrast, the behav-
1or of collectivistic people is oriented towards the interests of their network
and the well-being of everyone is put before individual interests
(Parkes/Bochner/Schneider 2001). There are thus large differences between
individualistic and collectivistic people both in terms of their self-
conception and the perception of their surroundings. Thus cultural back-
ground shapes the thought structures, behavior and values of individuals
(Ramamoorthy et al. 2005, p. 754). The term “individualistic people” is
used to refer to individuals who have a high individualism score. Similarly,
the term “collectivistic people” refers to people who have a high collectiv-
ism score. As the individualism-collectivism dimension is treated as a mul-
tidimensional variable, individuals have separate scores for individualism

and collectivism.

This implies both that there are differences in individuals’ needs and that
strongly individualistic people attribute more importance to their individual
needs (Triandis/Brislin/Hui 1988, p. 269). In turn, these differences have
implications for the demands placed on GTM programs. As a consequence
of the differences between talented individuals in terms of the demands they
place on GTM and the reactions they have to different GTM contents, it can
be assumed that “[t]o the extent various HRM practices differ in encourag-
ing individual interests and competitive behavior, it is logical to expect that
differences in individualism-collectivism orientations should be related to
reactions to various HRM practices” (Ramamoorthy/Carroll 1998, p. 573).
Starting points for differentiation in terms of contents are the aforemen-
tioned functions of GTM programs. Instruments to attract talent are primari-
ly tailored to individual talent in the short-term and the assignment of talent
is aligned to coordination and thus only operates at organizational level. In
comparison, the functions development and retention offer various possibili-

ties to increase employer attractiveness through the external communication
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of individual instruments. This paper will thus focus on the following orien-
tations of GTM programs: career-oriented, compensation-oriented and

work-organization oriented instruments.

In relation to talent development, career-oriented instruments play a key
role both for companies and talented individuals. Talented individuals nor-
mally pay more attention than do other employees to their career and the
possibilities to develop their careers long term (Tranks/Rynes/Bretz 2002, p.
334). This relationship does not apply equally to individualistic and collec-
tivistic talent. There are differences in the basis on which expectations of
individuals’ careers are formed. Individualistic people base their career ex-
pectations on their own performance (Ramamoorthy/Carroll 1998, p. 577)
and thus assume that they will be promoted quicker if they perform well.
Moreover, the orientation towards competitiveness and the sense of being
unique among individualistic people increases the importance of career ad-
vancement as an individual goal (Triandis/Brislin/Hui  1988;
Shulruf/Hattie/Dixon 2007, p. 394). Collectivistic people tend to regard ad-
vancement In a company more as a consequence of seniority
(Ramamoorthy/Carroll 1998, p. 577), thus going against special career de-
velopment in the context of GTM. GTM which identifies talent in relation to
their capabilities and performance (see chapter 6.2) sends just signals of a
performance-based development of the talented individuals. Hence the indi-
vidualism value of the individual is relevant when appraising the career-
oriented GTM program. The signals from the career-oriented GTM program
are greater for individuals with a high individualism value than for individu-
als with a low value. Therefore the more individualistic is a person, the
greater is the employer attractiveness of companies with a career-oriented
GTM program. As seniority-based promotion goes against the key aim of
GTM to promote employees with high potential, the collectivism value of a
person has no moderating effect on the influence of career-oriented GTM
programs on employer attractiveness. Due to the importance of career de-
velopment for individualistic people, the following hypothesis can be for-

mulated:
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Hypothesis 2: The influence of a career-oriented GTM program on
employer attractiveness is moderated by individualism. The more
individualistic is a person, the greater is the employer attractive-
ness of companies with a career-oriented GTM program compared

to companies without a GTM program.

Compensation-oriented instruments are important both for the attraction
and retention of talent. Here, it 1s less salary level than the basis for salary
calculation that is influenced by individualism and collectivism. Studies
show that individualistic people prefer individual and performance-based
pay (Ramamoorthy/Carroll 1998, p. 574; Tranks/Rynes/Breetz 2002, p.
334). Moreover, Triadis, Brislin und Hui (1988, p. 269) found that individu-
alistic people placed more importance on pay than on the network in which
they operated. In contrast, collectivism is linked to a greater desire for pay
based on group performance because this encourages equality and harmony
within the group (Ramamoorthy/Carroll 1998, p. 574-357). Moreover, there
is evidence that collectivistic people are more satisfied with a lower salary
where it serves the well-being of the group (Hui/Yee/Eastman 1995). It can
therefore be assumed that salary is of secondary importance for collec-
tivistic people. Therefore it can be argued that the collectivism value of a
person does not have a strong effect on the influence of compensation-
oriented GTM programs on employer attractiveness, because companies
regularly offer individualistic compensation to employees in GTM pro-
grams. In contrast, the individualistic orientation of a person is highly rele-
vant. This compensation can be performance-oriented or tailored to individ-
ual needs. Compensation based on group performance and therefore com-
pensation which would be a positive signal for collectivistic people is not
possible within a GTM program because companies utilize compensation to
retain talented individuals. Thus it can be assumed that the individualistic
value has a moderating effect on the influence of compensation-oriented
GTM programs on employer attractiveness. This GTM program is perceived
as a positive signal for people with high individualism scores therefore has a

positive influence on employer attractiveness.
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Hypothesis 3: The influence of a compensation-oriented GTM
program on employer attractiveness is moderated by individual-
ism. The more individualistic is a person, the greater is the em-
ployer attractiveness of companies with a compensation-oriented

GTM program compared to companies without a GTM program.

Alongside compensation and career development, work-organization ori-
ented instruments are also important for talent retention. Such instruments
include for example working time flexibility, the distribution of responsi-
bilities within a team or the communication and transfer of information be-
tween employees. In order to retain talent, instruments such as working time
arrangements that improve work-life balance and distribution of responsibil-
ities in the sense of team-orientation can be used. The increasing flexibility
of working time, for example through home-office days or flexi-time ar-
rangements, contradicts the high career-orientation of individualistic people.
Numerous studies have shown that the utilization of work-life-balance pro-
grams, for example the use of home-office days, is negatively related to per-
ceived career and compensation development. Being in the same place as
co-workers, supervisors, and mentors makes it easier to be part of the in-
formal political network which is necessary for career advancement
(Hill/Ferris/Martinson 2003, p. 224; see also Kurland/Bailey 1999). At the
same time participating in work-life balance programs has a negative effect
on the visibility of employees within organizations (Bailyn 1993) which is
related to negative career consequences (Darcy et al. 2012, p. 114-115).
Therefore career anxieties of individualistic people are created through
spending less time in the office and being passed over for a promotion
(Judiesch/Lyness 1999). Therefore, in contrast to people with a lower indi-
vidualistic score, greater flexibility of working time through a work-
organization oriented GTM program is not likely to increase employer at-
tractiveness for individualistic people, because of their high career ambi-
tions. Similarly, for an individualistic person, a strong team-orientation is
likely to lead to uncertainty in the group and in the long run to a decrease in
the satisfaction of the individual (Ramamoorthy/Carroll 1998, p. 573). In

contrast, collectivistic people tend to prefer a reduction in the boundaries
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between work and private life (Smith/Dugan/Trompenaars 1996). Col-
leagues are regarded as members of a network. Networks play a very im-
portant role for collectivistic people. The possibility of weakening the
boundaries between work and private networks through work-life balance
instruments can lead to increased satisfaction and in the long term to in-
creased employer attractiveness. Moreover, the possibility of working in a
stable team leads to higher satisfaction among collectivistic people because
of  their strong network orientation (Suh et al. 1998;
Parkes/Bochner/Schneider 2001). A work-organization oriented GTM pro-
gram which has the task of retaining talented people in the organization fo-
cuses on working time flexibility and the distribution of responsibilities
within teams. While these characteristics are counter to the preferences of
individualistic people, they are positively related to the preferences of col-
lectivistic people. Based on the positive influence of work-organization ori-
ented instruments on collectivistic talented individuals and the negative in-
fluence on individualistic talented individuals the following hypotheses can

be formulated:

Hypothesis 4a: The influence of a work-organization oriented GTM
program on employer attractiveness is moderated by collectivism.
The more collectivistic is a person, the greater is the employer at-
tractiveness of companies with a work-organization oriented GTM

program compared to companies without a GTM program.

Hypothesis 4b: The influence of a work-organization oriented GTM
program on employer attractiveness is moderated by individualism.
The less individualistic is a person, the higher is the employer at-
tractiveness of companies with a work-organization oriented GTM

program compared to companies without a GTM program.

In order to investigate the relationship between GTM programs and
employer attractiveness, it is crucial to consider the fit between the tal-
ented individual and the GTM program offered, and thus to consider the
P-O fit. The influence of the P-O fit on employer attractiveness has
already been highlighted by several studies (e. g. Cable/Judge 1996;
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Lievens et al. 2001; Hu/Su/Chen 2007). The question therefore is
whether the P-O fit is also a decisive factor in increasing employer at-
tractiveness in the context of GTM. It can be assumed that without a fit
between the GTM instruments offered and the requirements that a tal-
ented individual has on GTM, positive effects on employer attractive-
ness cannot be expected. GTM programs thus only have an indirect
effect on employer attractiveness because the signals that a company
sends out are initially used by the job seeker to compare his/her needs
with the instruments offered. It is only in a second step and on the basis
of this comparison that they lead to perceived employer attractiveness.
Thus, the following hypothesis can be formulated (GTM programs with
a content-related focus include work-organization oriented GTM pro-
grams, career-oriented GTM programs, and compensation-oriented

GTM programs):

Hypothesis 5: The influence of GTM programs with a content-
related focus on employer attractiveness is mediated by the sub-

Jjectively perceived P-O fit.

Figure 6.1 depicts the hypotheses in graphical form. In the model, the sig-
nals that a company sends out in the form of GTM programs have a positive
effect on its attractiveness as an employer (hypothesis 1). This effect varies
depending on the GTM orientation and is moderated by the degree of indi-
vidualism and collectivism of individuals (hypotheses 2-4b). However, at a
deeper level of analysis, it can be assumed that GTM programs only have an
indirect effect on employer attractiveness. The effect is mediated through
the subjectively perceived P-O fit of a talented individual as this individual
uses the GTM signals to compare these with his own needs and his resulting

demands (hypothesis 5).
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Fig. 6.1: Overview of the hypotheses

6.4 Research Design
6.4.1 Participants and Procedure

In order to study the influence of GTM programs on employer attractive-
ness, data were collected in autumn 2012 through an online survey. The
survey was designed for students on business studies masters programs at
universities in Germany and Great Britain. These students were chosen be-
cause on the one hand these students are potential talent and on the other
hand they are soon applying for a job and therefore the constructed situation
of the experiment could be a real situation for them. The students were in-
formed of the survey and provided with the link to the survey either via mail
from a lecturer at their university or through social networks. All partici-
pants were born in the respective country and had lived for no longer than
one year in another country. Furthermore they were only familiar with the
culture of their respective country of origin. A total of 217 students took
part in the survey, of whom 130 were from Germany and 87 from Great
Britain. Fifty-eight percent were female and this is representative of the
proportion of female students in business studies programs in the two coun-
tries. The participants were on average 25.8 years old. The students had an
average of 22.7 months work experience. Seventy-six point five percent of

the students stated that they would be applying for jobs within the next year

109



6 The Influence of Global Talent Management on Employer Attractiveness

and would therefore enter the labor market as potential talent. This infor-

mation is summarized in table 6.1.

Work Job
Gender Age experience applicant
m f M SD M SD Yes No

Participants 91 126 258 439 227 30.74 166 51

Note: Work experience was measured in months; future job seeking was limited to a year. ; n =217

Tab. 6.1: Descriptive data of the sample

A quantitative study was carried out in order to test the hypotheses. An ex-
perimental questionnaire design is suitable to study the influence of the
independent variable GTM on the dependent variable employer attractive-
ness. The survey was structured in the form of a between-subject design.
The survey thus consisted of a scenario that varied in relation to the differ-
ent GTM program contents and a questionnaire that was identical for all
participants. This contained questions relating to the dependent and moder-
ating variables as well as questions regarding demographic data. The scenar-
i0-based design was operationalized by putting the participants in the situa-
tion of a job seeker who saw the following description of a company at their

university:
On the notice board in your university you see this advertisement:

“The Company is an international conglomerate with multiple
global businesses operating in various manufacturing and service
sectors. In our company, 70.000 employees work with passion and
expertise to develop solutions for sustainable progress. Their skills
and commitment are the basis of our success. Hence we are always
looking for motivated employees”. You remember that a former
fellow student of yours has been working for a couple of months
for this company and you call him to get further information. Your
student is glad about your call and he is pleased to tell you about
his experience. He says that he is very comfortable with the multi-
faceted duties that have been assigned to him. Also most of the su-
pervisors are very friendly. But sometimes the size of the company
makes it difficult for him to find his way around the various divi-
sions.
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The information was purposely formulated in general terms in order to
avoid any association with a real company. Following the general descrip-
tion of the company, which represents the control version, that all partici-
pants received, the company’s GTM program was described. The experi-
mental conditions were varied between the four different GTM orientations.

In one scenario, the GTM program had no focus with regards content.

Especially the possibility of being selected for the GTM program
excites him. To get into this program the past attainment and the
potential of the employee are rated annually. While just a few em-
ployees manage to get selected, he hopes be one of them because
the small circle of talented individuals selected enjoys a high repu-
tation in the company and a lot of other benefits.

The remaining three scenarios were added to this description and varied

between (1) a career-oriented, (2) a compensation-oriented and (3) a work-

organization oriented GTM program.

(1) The company attaches particular importance to the career of the
identified talent. For this reason within the framework of GTM
there are for example numerous training courses and individualized
career support accessible to talent.

(2) The company attaches particular importance to a performance-
oriented and above-average compensation of the identified talented
individuals. For this reason within the framework of GTM numer-
ous compensation models are offered to talent.

(3) The company attaches particular importance to work-life balance of
the identified talented individuals and a high degree of team orientation
within the GTM program. For this reason within the framework of
GTM flexible working arrangements are offered to talent. Moreover the
identified talented perople are embedded in a team, where they can
work and make decisions together.
The control version contained no references to the presence of a GTM pro-
gram. The participants were distributed to the four scenarios and the control
version independently of time and place of participation. Therefore, partici-
pants and scenarios were assigned randomly. To control the randomization,
a Kruskal Wallis test was conducted (Kruskal/Wallis 1952; Montgomery
2012) which shows differences in the distribution of samples. As the test

shows no significant differences for the relevant demographic variables, it
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can be assumed that the groups were randomly distributed and are compara-

ble.

The survey was translated into the respective country language in order to
avoid language differences in the answering behavior of participants. In
order to ensure the translation equivalence of the survey from the original
language English into German and in order to check the accuracy of the
translation, the survey was translated back into English by a native speaker

(Brislin 1980; Brislin 1986; Mullen 1995; Hair et al. 2006).
6.4.2 Measures

Following the scenario, the dependent variable employer attractiveness was
measured. This was done using Highhouse, Lievens und Sinar’s (2003)
scale. The five items (“This company is attractive to me as a place for em-
ployment “, “For me, this company would be a good place to work”, “I
would not be interested in this company except as a last resort”, “I am inter-
ested in learning more about this company”, ”A job at this company is very
appealing to me”), all relating to general attractiveness (Cronbach’s o =

.884) were measured on a five-point likert scale (1 = “strongly disagree” to

5 = “strongly agree”).

The dimensions individualism and collectivism were measured on the basis
of the scale used by Shulruf, Hattie und Dixon (2007) and Shulruf (2008).
The 26-item “Auckland Individualism-Collectivism Scale” (AICS) is based
on the meta-analysis by Oyersmann, Coon und Kemmelmeier (2002) and
consists of a scale each to measure individualism and collectivism. The in-
dividualism scale consists of 15 items and is divided into three sub-scales:
competitiveness, uniqueness and responsibility. The collectivism scale con-
sists of 11 items and two sub-scales: advice and harmony. All of the items
were measured using a five-point likert scale (1 = “never or almost never” to
5 = “always or almost always”) and measure individualism and collectivism
on an individual level. Higher values therefore indicate a higher level of
individualism and collectivism. The validity and reliability of AICS has
been confirmed in various different cultures (Shulruf/Hattie/Dixon 2007),

with a consistent factor structure and good internal consistency among the
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scales (Bernardo 2010, p. 946). The reliability of the scales in this study is
good for individualism (Cronbach’s o = .811) and acceptable for collectiv-

ism (Cronbach’s a =.767).

The P-O fit was then measured on the basis of Saks and Asforth’s (1997)
scale. The three items focus on the needs-supplies fit and were adapted lin-
guistically to GTM, “This GTM is a good match for me”, “This global talent
management fulfills my needs” and “This global talent management
measures up to the kind of treatment I am seeking”. Reliability for this study

was excellent (Cronbach’s o =.906).

In order to test perception of manipulation within the scenarios (Sigall/Mills
1998) four items relating to GTM program orientation were measured. The
participants were asked to what extent they agreed with the statements “The
GTM attaches importance to career oriented measures”, “The GTM attaches
importance to work-life balance and team-oriented measures”, “The GTM
attaches importance to compensation-oriented measures” und “The GTM

has no focus of content” (1 = “strongly disagree” to 5 = “strongly agree”).

The participants were also asked to estimate their job market prospects us-
ing a five-point likert scale (1 = “very bad” to 5 = “very good”). Other stud-
ies show that this variable is a relevant factor in the appraisal of employer
attractiveness (Cable/Judge 1996, p. 297-298). Therefore it can be argued
that a higher estimation of job market prospects leads to higher demands on
the employer which has consequences for the appraisal of employer attrac-

tiveness.

Following Bart (2001), the credibility of the described contents of the com-
pany was tested using a single item (“I think the described content is im-
plemented in the company”) on a five-point likert scale (1 = “strongly disa-

gree” to 5 = “strongly agree”).

Finally, demographic data were collected. These included gender as a di-
chotomous variable, age measured in years and cultural aspects. The partic-

ipants were asked to state their place of birth and their cultural background
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including long stays abroad. Moreover, variables such as work experience

were collected in order to gain an indication of the talent of participants.

6.4.3 Results

A variance analysis was carried out in order to test the manipulation within
the scenarios. This showed a significant relationship between the scenarios
and the answers given to the manipulation check (GTM program without a
content-related focus F (3.167) = 2.795, p < .05; career-oriented GTM pro-
gram F (4.167) = 2.983, p < .05; compensation-oriented GTM program F
(3.167) = 7.678, p < .001; work-organization oriented GTM program F
(3.167) = 29.201, p < .001). It can thus be assumed that the participants
comprehended the variation in the independent variable within the scenari-

OS.

The means, standard deviations and correlations of the relevant variables
in this study are shown in table 6.2. As can be seen in the table, gender cor-
relates weakly (r = .120; p < .10) with employer attractiveness. As expected
in section 3.2 there is a strong correlation between P-O fit and employer
attractiveness (r = .582; p < .001). Participants who said that they perceived
a higher fit between GTM instruments and their own needs, also perceived a
higher level of employer attractiveness. The relationship between credibility
and employer attractiveness is also highly significant (r = .366; p <.001), so
that as argued by signaling theory, credibility can be regarded as a key fac-
tor in assessing employer attractiveness. Moreover, there is a significantly
positive relationship between the variation of the GTM program scenarios
and employer attractiveness (r = .176; p < .01). It can thus be assumed that
variation in GTM programs has an influence on employer attractiveness.
The highly significant correlation between individualism and country (r =
.338; p <.001) confirms the assumption that individualism operates not only
on an individual level but also on a cultural one (Hofstede 2001). Surpris-
ingly, no significant relationship was found between country and collectiv-
ism. Individualism correlated highly significantly with the variables pro-
spects on the labor market (r =.219, p < .01) and P-O fit (r = .226; p < .01)
and significantly with the GTM program orientations (r = .146; p < .05).
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This shows that individualism is not only important in terms of culture but
also in relation to GTM programs. A correlation with country of origin was
found not only for individualism but also for the variables age (r = .205; p <

.01), work experience (r =.191; p <.05) and P-O fit (r =.205; p <.01).
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Hierarchical regression analyses were used to test the hypotheses. In a first
step the variables were z-transformed in order to ensure comparability
(Dawson/Richter 2006). In a second step dummy variables were formed
from the variations of GTM programs in order to measure the influence of
the different facets of GTM programs on employer attractiveness (work-
organization oriented GTM program = 1; career-oriented GTM program =
1; compensation-oriented GTM program = 1; GTM program without a con-

tent-related focus = 1; no GTM = 0).

In order to test hypotheses 1 to 4b, the control variables (gender, age, coun-
try of origin, work experience, job market prospects, credibility) in model 1
and the independent variables of the four GTM program orientations and the
cultural dimensions individualism and collectivism in model 2 were includ-
ed in the regression analyses. In model 3 the four interaction systems (ca-
reer-oriented GTM program * individualism, compensation-oriented GTM
program * individualism, work-organization-oriented GTM program * col-
lectivism; work-organization oriented GTM program * individualism) were

included (see table 6.3).
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Variables Model 1 Model 2 Model 3

Control variables

Gender .063 .059 .106
Age -.078 -.051 -.049
Country of origin -.044 -.074 -.109
Work experience .020 .031 .034
Job market prospects -.007 -.039 .022
Credibility 350" 3377 266"

Independent variables

GTM program without a content-related

focus (H1) -.069 -.050
Work-organization oriented GTM program 120 143
Career-oriented GTM program -.030 -.004
Compensation-oriented GTM program .006 .048
Individualism .078 .043
Collectivism 072 067
Interactions

Car_ee_r-ori_ented GTM program * 3457
Individualism (H2)

Cor.npensa.tion—oriented GTM program * 152"
Individualism (H3)

Work—qrganization oriented GTM program * 078
Collectivism (H4a)

Woylf—orggnization oriented GTM program * 101
Individualism (H4b)

F 47407 29327 3,678
R 145 178 271
R*(adjusted) 114 118 198
AR?*(adjusted) .004 .080

Note: Dependent variable: Employer attractiveness; Depicted are the standardized regression coefficients
(B); n=175; Adjusted R? was calculated using Wherry’s (1931) formula. The different GTM programs were
dummy coded separately with no GTM program as reference category. 'p <.10; *p <.05; ¥*p < .01; *¥*p <
.001

Tab. 6.3: Results of the regression analysis to test hypotheses 1, 2, 3, 4a and
4b

Model 1 (F = 4.740; p < .001) has an explanatory power of 11.4 % of the
variance. This is primarily due to the highly significant influence of credi-

bility ( = .350; p <.001) that is based on the arguments of signaling theory.
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While credibility is highly significant in all of the models, no further effect
of GTM programs without a content-related focus could be detected in
model 2 (F =2.932; p <.01). Thus the data did not support Hypothesis 1.
The variables of model 3 (F = 3.678; p <.001) have an explanatory power
of 19.8 % of variance. The interaction between work-organization oriented
GTM programs and collectivism and between work-organization oriented
GTM programs and individualism which serves to test hypotheses 4a and 4b
show no effect. In contrast, the interaction between career-oriented GTM
programs and individualism is highly significant (B =.345; p <.001) and the
interaction between compensation-oriented GTM programs and individual-
ism 1s weakly significant (f =.152; p <.10). Hypotheses 2 and 3 could thus

be confirmed.

Figures 6.2 and 6.3 show the moderating effects of individualism on the
influence of career-oriented and compensation-oriented GTM programs on

employer attractiveness respectively.

2 0,3 4
% —+—Low
Z 0.1 - individualism
‘6 ]
g
< 01 | High
5 individualism
g
e -0,3
=
43}

-0,5 T

No GTM program Career-oriented GTM program

Note: The variables were z-standardized.

Fig. 6.2: Interaction effect between career-oriented GTM programs and in-

dividualism

The study highlights that companies that do not offer a GTM program are
perceived to be more attractive by individuals with a lower individualism
score. For companies offering career-oriented GTM programs this effect is
reversed: The attractiveness is greater for individuals with a high individual-
ism score, while it falls to a greater extent among individuals with a low
individualism score. This thus means that the more individualistic a person
is, the greater a career-oriented global management will increase employer

attractiveness.
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Fig. 6.3: Interaction effect between compensation-oriented GTM programs

and individualism

Figure 6.3 also highlights that companies without a GTM program are per-
ceived to be attractive by individuals with a low individualism score. How-
ever, if a company has a compensation-related GTM program, the employer
attractiveness of this company for individualistic people increases by half a
standard deviation. Less individualistic people perceive companies with
compensation-oriented GTM programs to be less attractive than companies
without a GTM program. However attractiveness increases much less com-
pared to the increase in attractiveness for people with a high individualism

Score.

Four separate regression analyses were performed in order to test hypothe-
sis 5 and thus to test the mediating effect of the P-O fit on the influence of a
focused GTM program on employer attractiveness. As a rule three condi-
tions need to be fulfilled in order to prove a mediator. The independent vari-
able must have a significant effect both on the dependent variable and the
mediator, the mediator must have a significant effect on the dependent vari-
able and when the mediator is controlled for, the effect of the independent
variable on the dependent variable must decrease or be offset (Baron/Kenny
1986, p. 1176). As shown in figure 6.4, the model meets all of these condi-
tions. While without including the P-O fit, a focused GTM program has a
significant effect on employer attractiveness, this effect is offset when the P-
O fit is controlled for. The P-O fit is therefore a mediator. The indirect effect
is made up of the multiplication of the effects of GTM programs on the P-O
fit and of the P-O fit on employer attractiveness and is significant (f = .125;

120



6 The Influence of Global Talent Management on Employer Attractiveness

p <.01). The mediator thus explains 74.9 % (percent of the indirect effect of
the direct effect) of the effect of GTM programs with a content-related focus

on employer attractiveness.

.167*
GTM program with a
content-related focus

y P-O fit 582"

.044

Employer attractiveness

GTM program with a
content-related focus

Employer attractiveness

Note: Depicted are the standardized regression coefficients (), GTM programs with a content-related focus
include work-organization oriented, career-oriented and compensation-oriented GTM programs, n = 171

p<.10;"p<.05; "p<.01; p<.001
Fig. 6.4: Mediating effect of the P-O fit on the influence of GTM programs

with a content-related focus on employer attractiveness

6.5 Discussion

This study has aimed to investigate the influence of GTM programs on em-
ployer attractiveness modified by culture. The hypotheses on which the in-
vestigation was based were mainly confirmed. However, contrary to hy-
pothesis 1, an increase in employer attractiveness through the implementa-
tion of GTM programs was not found. This shows that GTM programs do
not send positive signals to all individuals and thus do not always increase
employer attractiveness. The effect between the countries is possibly can-
celed out by not including cultural dimensions. This suggestion is supported
by various effects that could be detected by integrating cultural dimensions
in the study. On the basis of hypotheses 2 and 3 it was established that the
signal that companies send out through GTM programs is received by po-
tential talent, processed by them and included in their decision-making.
Moreover, cultural differences in the effects of instruments on employer
attractiveness were found. The effect of career-oriented GTM programs was
strongly influenced by the individualistic nature of people. The focus on
career-oriented instruments led to a strong increase in employer attractive-

ness for these people. The opposite effect was found for people with a low

121



6 The Influence of Global Talent Management on Employer Attractiveness

individualism score, who tended to prefer a company with no GTM program
(figure 6.2). In relation to hypothesis 3 there was also a positive effect of
compensation-oriented GTM programs on employer attractiveness among
individualistic people. At the same time there was a much smaller decrease
in employer attractiveness among less individualistic people than was the
case with career-oriented instruments. In relation to work-organization ori-
ented GTM programs, no direct or moderated effect on employer attractive-
ness could be found. Hypotheses 4 a and 4 b could therefore not be con-

firmed.

Finally, the result of hypothesis 5 shows to what extent the P-O fit, which
depicts the fit between the talent’s demands and the instruments offered, has
an effect on employer attractiveness. The study showed that 74.9 % of the
influence is attributed to the subjectively perceived P-O fit. Individuals thus
compare the three focused variations of GTM programs with their own de-
mands. The higher the perceived fit, the more attractive they perceive the
company as an employer. The adaptation of instruments to talent’s demands
is thus necessary both nationally and internationally in order to increase

employer attractiveness through the communication of GTM instruments.

The results highlight that the differentiated use of GTM programs both in
recruiting and retaining talent can have several positive effects. Multination-
al companies in particular are thus able to increase the number of applicants
by designing cultural-specific GTM programs. Although individualism and
collectivism were measured at the individual level in this study, the results
still provide reference points for designing GTM programs at an interna-
tional level. There were clear differences in the average scores of individual-
ism and collectivism between Germany (individualism = 3.48 (SD = 0.48);
collectivism = 3.27 (SD = 0.58)) und Great Britain (individualism = 3.83
(SD = 0.51); collectivism = 3.21 (SD = 0.59)). The relations between these
values are similar to those measured at national level in various studies (e. g.
Hofstede 1980; House et al. 2004). It can thus be assumed that Great Britain
1s more strongly individualistic than Germany, while both countries are sim-
ilar in terms of collectivism. However, the assessment of the fit between
offered GTM program and the required instruments takes place at the level
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of the individual and is thus much more exact because of the individual

measurement of the dimensions.

The results of the study thus provide the following suggestions for the cul-
tural differentiation of GTM programs:

e Where GTM instruments are highly differentiated or GTM instruments
are used in countries with a very homogenous cultures and a high indi-
vidualism score, career-oriented instruments are most effective. While
they lead to the highest increase in employer attractiveness for strongly
individualistic people compared to the other instrument orientations,
they lead to employer attractiveness falling to a greater extent for less
individualistic people. It is therefore necessary to differentiate between
cultures; otherwise employer attractiveness would decrease on average

where individualism of the countries is uniformly distributed.

e Where GTM instruments are less differentiated or GTM instruments are
used in countries with a very heterogeneous culture, compensation-
oriented instruments are suitable. These also lead to an increase in em-
ployer attractiveness in strongly individualistic cultures. In less individ-
ualistic cultures in contrast, there is little difference in the effect on em-
ployer attractiveness between companies with compensation-oriented
GTM program and those without a GTM program. Differentiation is
therefore to be recommended because of the strong increase in employer
attractiveness. However where there is no differentiation the negative ef-
fect is not as strong as can be expected for career-oriented GTM pro-

grams.

The necessary level of differentiation is therefore dependent on the focus of
GTM programs. It makes sense to adapt instruments to the backgrounds of
talented individuals in order to achieve as high a possible P-O fit between
the talent and the offered instruments. The intensity of individualistic orien-

tation plays a key role here. No effect was found regarding collectivism.

Although the study focuses on the talent recruitment phase and thus primari-

ly investigated the effective use of GTM instruments for this function, the
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results can at least give hints as to the general cross-cultural design of
GTM programs. In order to effectively design GTM programs, the instru-
ments need to be adapted to talent’s requirements. Only when there is a fit,
will the instruments be accepted and used by talent and only then can the
instruments take effect. However, the review of the fit by talent plays a key
role in assessment of employer attractiveness too, as was shown in this
study by the evidence that the P-O fit is a mediator. As it can be assumed
that the cultural influence on needs does not change considerably when in-
dividuals join a company, the relationship between cultural influence and

design of instruments can be applied to the other GTM functions.

The study thus provides empirical insights into the influence of GTM pro-
grams on employer attractiveness and thus contributes to the literature on
GTM on two counts. First, the nuanced assessment of instruments provides
indications of their effectiveness and thus a reference point for the effective
design of GTM programs. Second, through the analysis of the relationship
between the contents of GTM programs and employer attractiveness, the
study makes a contribution to the identification of cultural differences in
talent’s needs regarding GTM programs. Although such differences in needs
and the demands to which they are linked have been largely neglected by
the literature to date (McDonnell 2011, p. 172), they are a key factor in re-
searching the mechanisms of internationally deployed GTM programs. The
importance of this factor can be explained through the P-O fit that operates

as a mediator on the effect of GTM programs on employer attractiveness.

Alongside the contributions made to research, the results also have mana-
gerial relevance. The finding that GTM programs do not per se have posi-
tive influence on employer attractiveness is for example important for talent
recruitment. The limited amount of literature that has considered this rela-
tionship has assumed that there is a direct effect here (Yaqub/Khan 2011, p.
61-62). However, the results of this study suggest that the contents of GTM
programs need to be adapted to talent’s requirements. Thus tailored GTM
programs increase employer attractiveness and also aid companies to expe-
dite the self selection of talent by communicating the GTM programs that
they deploy. This is preferable for companies because a P-O fit has many
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positive effects. A P-O fit is for example a predictor for the organizational
commitment, employee performance and low fluctuation rates of future em-
ployees (O’Reilly/Chatman/Caldwell 1991; Kristof-Brown/Zimmermann/
Johnson 2005). This can enable them to make the recruitment process more
efficient and reduce the costs incurred in further recruitment rounds or
through the selection of unsuitable candidates. However, it is important that
companies deploy the instruments that they communicate because only a
consistently designed GTM program can function effectively (McDon-

nell/Collings 2011, p. 70).

Despite these contributions, it is necessary to point to the limitations of the
study. First, the focus on Masters students of business studies limits the
generalizability of the results for students of other subjects and for talented
individuals who are already in employment. At the same time, this focus
ensures the homogeneity between the test groups that is required in experi-
mental research, thus ensuring high internal validity (Sedlmeier/Renkewitz
2008, p. 137). Second, because of the chosen procedure to recruit the partic-
ipants, the response rate and therefore the non response bias could not be
reviewed. Moreover a limitation could result from the high correlation be-
tween the construct employer attractiveness and P-O-fit. Even if many stud-
ies use these scales at the same time, a relation between the constructs is not
disputable. Third, there are limitations regarding the focus on the two coun-
tries included in the experiment. Although attention was paid to uniform
distribution within the test groups and no significant influence of country of
origin on employer effectiveness could be detected, possible distortions
cannot be ruled out. The operationalization of culture as individualism and
collectivism is a further limitation. Although these dimensions are regarded
as the most important in the cross-cultural literature (Parkes/Boch-
ner/Schneider 2001; Oyserman/Coon/Kammelmeier 2002), they only repre-
sent one element of culture. They can therefore provide first suggestions but
cannot fully explain cultural differences. This may provide one explanation
as to the rather limited explanatory power of the regression model (19.8 %).
The personality of the individuals can be a further reason for the limited

variance of the model. This was not measured because the study focused on
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comparing employer attractiveness in different cultures. However personali-
ty plays an important role in shaping individuals’ needs and thus requires

further research in this context.

The empirical study provides first suggestions for designing culturally de-
pendent GTM programs. It also points to areas where further research is
needed. More research is required to investigate how culture influences tal-
ent’s demands regarding GTM programs. Such research needs to include
further cultural dimensions and other countries in order to provide further
recommendations as to how GTM programs needs to be culturally adapted.
Moreover, studies need to include talented individuals who are already in
work. Although the group focused on in this study form part of potential
talent, it can be assumed that their demands on GTM programs may undergo
some change when they start working. In order to obtain a more comprehen-
sive picture of talent’s demands, it would be necessary to research already
identified talent and also other occupational groups. Finally it would be use-
ful for future studies to include further variants of GTM programs in order
to achieve more nuanced results as to the effective use of different instru-

ments.
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7 Der Talent-Talentmanagement-Fit — Eine qualitative Analyse*
7.1 Einleitung

In den letzten Jahren ist das Talentmanagement verstirkt in den Blick von
Praxis und Wissenschaft geriickt. Die Griinde dafiir sind vielfdltig: Die Glo-
balisierung und die damit verbundene Intensivierung des Wettbewerbs er-
hohen weltweit die Nachfrage nach qualifiziertem Personal (vgl. Schu-
ler/Jackson/Tarique 2011b, S. 17). Gleichzeitig fiihren der demografische
Wandel und die Migration von hoch qualifizierten Mitarbeitern ins Ausland
gerade in westlichen Industrienationen zu einem Riickgang des Arbeitskraf-
teangebots (vgl. Baruch/Budhwar/Khatri 2007, S. 99; Ehrentraut/Fetzer
2007, S. 29-30; Oelsnitz/Stein/Hahmann 2007, S. 59), welcher aufgrund der
steigenden Bedeutung der an Mitarbeiter gebundenen Ressource Wissen als
besonders kritisch einzuschétzen ist (vgl. Greening/Turban 2000, S. 254-
255; Feldhoff 2005, S. 30; Hoye/Lievens 2007, S. 2024; Beechler/Wood-
ward 2009, S. 275-276). Wiahrend qualifizierte Mitarbeiter somit immer
mehr zum Schliisselfaktor im Kampf um Wettbewerbsvorteile werden,
nimmt die Anzahl der verfiigbaren Talente stetig ab. Qualifizierte Mitarbei-
ter, sogenannte Talente, werden daher zunehmend zur kritischen Ressource

in Unternechmen.

Als Folge fiihren immer mehr Unternehmen Talentmanagement ein. Die
Auswahl und effektive Gestaltung der Mafinahmen ist jedoch in hohem Ma-
e von unterschiedlichen Einflussfaktoren abhidngig. Einerseits existieren
unternehmensexterne Faktoren, wie beispielsweise die Konkurrenzsituation
innerhalb der Branche oder die Dynamik der Umwelt (vgl. Kieser 2006,
S. 222), welche je nach Ausprigung den Kampf um Talente verschérfen und
somit als Rahmenbedingungen des Talentmanagements verstanden werden
konnen. Andererseits existieren unternehmensinterne Faktoren, die die Ge-
staltungsmoglichkeiten des Talentmanagements in hohem Malle determinie-
ren. Hierunter fallen beispielsweise die Unternehmensgrofle, finanzielle

Ressourcen oder auch die Unternehmensstrategie (vgl. Schwarz 2009,

* Eine vorherige Fassung dieses Beitrags wurde auf dem Herbstworkshop der Wissenschaft-
lichen Kommission Personalwesen im Verband der Hochschullehrer fiir Betriebswirtschaft
2013 in Hamburg présentiert.
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S. 149). Neben den unternehmensbezogenen Faktoren ist jedoch auch eine
Fokussierung individueller Einflussfaktoren unerldsslich. Da es sich bei
Talentmanagement um ein Konzept handelt, welches das Ziel hat, Talente
effektiv auszuwihlen, zu entwickeln, zu beurteilen, zu motivieren und zu
binden, um so langfristig die Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens zu
sichern (vgl. Capelli 2008, S. 1-2; Ritz/Sinelli 2010, S. 9; Scullion/Collings
2011, S. 6), ist auch eine individuelle, auf die Talente bezogene Perspektive
zu beriicksichtigen. Obwohl diese auch zu den unternehmensinternen Ein-
flussfaktoren zdhlen, kommt der Betrachtung dieser stark divergierenden
Faktoren eine Sonderrolle zu. Diese begriindet sich darin, dass es unum-
ginglich ist, das Talentmanagement so auszurichten, dass es zu einer zielge-
richteten Verhaltensbeeinflussung der Talente fiihrt. Um diese zu forcieren,
muss eine moglichst weitreichende Passung zwischen den Erwartungen der
Talente und der Gestaltung des Talentmanagements bestehen. Nur so kann
das Ziel des Talentmanagements erreicht und damit ein effektives, 6kono-
misch vertretbares Talentmanagement praktiziert werden. Dabei resultieren
die Erwartungen der Talente, aus den individuellen Bediirfnissen und stellen

somit die individuellen Einflussfaktoren auf das Talentmanagement dar.

Die Relevanz der Anpassung des Talentmanagements an die Erwartungen
der Talente ldsst sich zudem theoretisch durch den Person-Organization-Fit
(P-O-Fit) begriinden. Dieser beschreibt die Passung zwischen einer Person
und einem Unternehmen. Hierbei steht die Frage im Vordergrund, ob sich
Mitarbeiter stirker mit Unternechmen identifizieren, zu denen sie einen ho-
hen Fit empfinden. Diese Frage ist Gegenstand zahlreicher Untersuchungen
(vgl. Chatman 1991, S. 460-462; Kristof 1996; Ng/Burke 2005, S. 1197-
1199; Hu/Su/Chen 2007, S. 2512-2514). Diese zeigen beispielsweise, dass
Individuen in Abhédngigkeit von ihren Interessen, Bediirfnissen, Priferenzen
und ihrer Personlichkeit in unterschiedlichem MafBle von einer Organisation
angesprochen werden (vgl. Schneider et al. 1998). Weitere Studien belegen,
dass ein vorhandener Fit zwischen Person und Organisation ein Pradiktor
fiir das organisationale Commitment, die Leistung des Mitarbeiters oder
eine geringere Fluktuationsneigung ist (vgl. z. B. O’Reilly/Chatman/Cald-
well 1991; Kristof 1996; Van Vianen 2000; Kristof-Brown/Zimmer-
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mann/Johnson 2005) und somit die Ziele des Talentmanagements unter-
stiitzt. Je grofer somit der Fit zwischen den Erwartungen der Talente und
der Gestaltung des Talentmanagements ist, umso eher werden die mit dem

Talentmanagement verbundenen Ziele erreicht.

Vor dem Hintergrund der hohen Kosten, welche die Gewinnung, Entwick-
lung und Bindung hoch qualifizierter Talente erzeugen und der Relevanz
des Fits zwischen der Gestaltung des Talentmanagements und den Erwar-
tungen der Talente, welcher die Wirksamkeit der eingesetzten Maflnahmen
beeinflusst, erstaunt es, dass es nahezu keine wissenschaftlichen Untersu-
chungen zu den divergierenden Bediirfnissen und den sich daraus ergebenen
Erwartungen sowie der Anpassung des Talentmanagements an diese Erwar-
tungen gibt (vgl. McDonnell 2011, S. 172). Auch die vereinzelt vorzufin-
dende Literatur zu den Wechselwirkungen zwischen einzelnen situativen
Faktoren und den Bediirfnissen von Mitarbeitern allgemein ist kaum auf
Talente zu libertragen, da anzunehmen ist, dass die Bediirfnisse der Talente,
aufgrund des Bewusstseins, ein Talent und damit fiir das Unternehmen von

hohem Wert zu sein, von den Bediirfnissen anderer Mitarbeiter abweichen.

Daher ist es Ziel dieses Beitrags, die Passung zwischen der Gestaltung des
Talentmanagements und den Erwartungen der Talente an diese Gestaltung
zu analysieren. Aufbauend auf den Ergebnissen dieses Vergleichs sollen
Kontextfaktoren identifiziert werden, welche neben der Passung die Effekti-
vitdt des Talentmanagements beeinflussen. Als Grundlage fiir die Analyse
erfolgen zundchst differenzierte Auseinandersetzungen mit den Begriffen
Talent und Talentmanagement sowie dem Person-Organization-Fit als theo-
retischer Grundlage der Analyse. Daraufhin werden die zentralen Ergebnis-
se der empirischen Studie zum Fit zwischen den Erwartungen von Talenten
an das Talentmanagement und dem Angebot des Unternehmens vorgestellt
und diskutiert. Eine Diskussion der Ergebnisse und Schlussfolgerungen

schlieBen den Beitrag ab.

129



7 Der Talent-Talentmanagement-Fit

7.2 Talent und Talentmanagement

Zur Beschreibung von Talentmanagement ist es unerldsslich, sich mit der
Definition von Talenten auseinanderzusetzen (vgl. Tansley et al. 2006,
S. 2). Die bestehenden Definitionen sind zahlreich. Eine Studie aus dem
Jahr 2010 ergab, dass, obwohl 87 % der befragten Unternehmen eine Defi-
nition von ,, Talent” innerhalb des Unternechmens nutzten, keine der Definiti-
onen identisch war (vgl. Iles/Chuai/Preece 2010, S. 180). Sowohl in der
Praxis als auch in der Wissenschaft wird der Begriff ,,Talent” in der Regel
durch die Zusammenstellung von individuellen Eigenschaften definiert, wo-
durch ein sehr breites Verstdndnis von Talenten entsteht und kaum spezifi-
sche Anhaltspunkte fiir die Identifikation von Talenten geliefert werden.
Gleichzeitig wird ,,Talent” oft synonym zu Begriffen wie ,,Hochleistungs-
trager*, ,,High Performer* und ,,High Potential* gebraucht. Trotz der variie-
renden Definitionen lassen sich jedoch zwei hiufig genannte Merkmale von

Talenten ausmachen:

Das erste Merkmal bezieht sich, ankniipfend an die urspriingliche Bedeu-
tung des Wortes ,,Begabung®, auf die Féahigkeiten bzw. das Potential einer
Person (vgl. Grossman 2004, S. 209; Ready/Hill/Conger 2008, S. 69). Es
wird im Allgemeinen davon ausgegangen, dass eine besondere Féahigkeit ein
Talent dazu bringt, bessere Ergebnisse zu erzielen als eine Person ohne die-
se Fahigkeit (vgl. Grossman 2004, S. 209). Hierunter fallen zum Beispiel
Fithrungsqualititen (vgl. Ready/Hill/Conger 2008, S. 69), Kreativitit,
Innovativitit und/oder das Potential zur Leistungssteigerung (vgl. Winkler
2009, S. 7). Das zweite Merkmal fokussiert auf die Leistung. Hierunter fallt
hauptsidchlich die derzeitige Erfiillung der Aufgaben auf Basis der fachli-
chen Kompetenzen (vgl. Darrough/Melumad 1995, S. 69; Davis et al. 2007,
S. 1). Zusammenfassend versteht man unter Talenten somit Mitarbeiter, die
durch ihre Begabung ein liberdurchschnittliches Leistungspotential mitbrin-
gen und im Rahmen der Erfiillung ihrer aktuellen Aufgabe eine (sehr) gute
Leistung zeigen. Daneben miissen das Potential und der Wille zur Weiter-

entwicklung vorhanden sein.
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Talentmanagement fokussiert vor diesem Hintergrund auf Mitarbeiter, die
durch das Unternehmen als Talente identifiziert wurden. Allerdings besteht
auch hinsichtlich des Begriffs ,, Talentmanagement™ sowohl in der Praxis als
auch in der Wissenschaft keine Einigkeit (vgl. z. B. Lewis/Heckman 2006,
S. 139; Scullion/Collings/Caliguri 2010, S. 106; Festing/Schéfer/Scullion
2013, S. 1874; Skuza/Scullion/McDonnell 2013, S. 454). Dieses ist neben
der kurzen Historie des Begriffs der hohen Individualitidt der Umsetzung des
Talentmanagements geschuldet. Obwohl zahlreiche divergierende Definiti-
onen zu dem Begriff existieren, verfolgen nahezu alle das Ziel, Talente zu
identifizieren, auszuwéhlen, einzusetzen, zu entwickeln und zu binden, um
so langfristig die Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens zu sichern (vgl.
Stahl et al. 2007; Capelli 2008, S. 1-3; Collings/Mellahi 2009, S. 304;
Scullion/Collings 2011, S. 6). Um dies zu erreichen, setzen Unternehmen
eine Vielzahl an Maflnahmen ein. Auch wenn der Einsatz in hohem Maf3e
unternehmensspezifisch ist, lassen sich dennoch solche identifizieren, die
Inhalt nahezu aller Talentmanagement-Konzepte sind (vgl. z. B. Hatum
2010, S. 124; Chabault/Hulin/Soparnot 2012, S. 329). Dabei handelt es sich
in der Regel um aus dem Personalmanagement bekannte Mallnahmen (vgl.
Zheng 2009, S. 485; Garavan 2012, S. 2430), welche jedoch differenzierter
ausgestaltet, stirker miteinander verzahnt und auf die Unternehmensstrate-
gie abgestimmt sind. Auf Basis der in Kapitel 5 identifizierten MaBBnahmen-
bilindel sowie der bestehenden Talentmanagement-Literatur lassen sich vier
zentrale Funktionen bzw. Phasen des Talentmanagements identifizierten:
Das Ziel der Funktion (1) Gewinnung und Vergiitung von Talenten ist in der
Regel der Aufbau eines internationalen Talent-Pools, auf den bei Bedarf
schnell, zuverldssig und unternehmensweit zuriickgegriffen werden kann.
Dabei bezieht sich die Gewinnung von Talenten sowohl auf bereits im Un-
ternehmen tatige als auch externe Talente. Daneben sieht diese Funktion den
Einsatz von VergiitungsmaBnahmen vor (vgl. Stahl et al. 2007, S. 10; 5.3.3).
Das Ziel der zweiten Funktion (2) Beurteilung und Einsatz von Talenten ist
die Zuordnung eines Talents zu einer konkreten Aufgabe bzw. auf eine kon-
krete Stelle, welche auf Basis der Beurteilung des Potentials und der Leis-
tung erfolgt. Hierbei sind sowohl quantitative und qualitative als auch Ortli-
che und zeitliche Aspekte zu beriicksichtigen (vgl. Ready/Conger 2007, S.
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70; Huang/Tansley 2012, S. 3674; 5.3.3). Innerhalb der Funktion (3) Ent-
wicklung und Karriereplanung von Talenten wird anhand der zuvor erfolg-
ten Leistungs- und Potentialbeurteilung der Entwicklungsbedarf der Talente
ermittelt. Bei dessen Deckung werden neben dem fachlichen Know-how
auch Sozial- und Selbstkompetenzen beriicksichtigt. Bestandteil dieser
Funktion ist zudem die langfristige Karriereplanung der Talente, welche
gerade aufgrund der gesteigerten Karriereambitionen von Talenten (vgl.
Tranks/Rynes/Bretz 2002, S. 334) eine hohe Relevanz zeigt (vgl. 5.3.3). Das
Ziel der letzten Funktion (4) Motivieren und Binden von Talenten ist die
Erhaltung von Talenten im Unternehmen. Sie ist wichtig, da die Abwande-
rung von Talenten fiir Unternehmen sowohl finanziell als auch aufgrund des
abflieBenden Wissens einen groflen Verlust darstellt (vgl. z.B.

Chabault/Hulin/Soparnot 2012, S. 329-330).

7.3 Bezugsrahmen der qualitativen Studie auf Grundlage des Per-

son-Organization-Fits

Der Person-Organization-Fit beschreibt die Passung zwischen einer Per-
son und einer Organisation. Hierbei steht die Frage im Vordergrund, ob sich
Individuen stiarker mit Unternehmen identifizieren konnen, zu denen sie eine
hohe Passung empfinden. Dabei kann diese Passung zwischen Person und
Organisation auf verschiedenen Ebenen erfolgen. In der Literatur lassen sich
zwel grundsitzliche Ausrichtungen des Fits identifizieren. Zum einen gibt
es den supplementiren Fit, welcher beschreibt, dass die Charakteristika und
Eigenschaften einer Person mit denen eines Unternehmens iibereinstimmen
(vgl. Kristof 1996, S. 2). Hierzu zéhlt beispielsweise die Betrachtung der
Kongruenz zwischen den Werten, Zielen und/oder Normen des Individuums
und der Organisation (vgl. z. B. Chatman 1991; Cable/Judge 1996; Kristof
1996). Zum anderen betrachtet man den komplementédren Fit. Dieser be-
schreibt zum einen, dass das Individuum Eigenschaften mitbringt, welche
dem Unternehmen fehlen bzw. vom Unternehmen benétigt werden (De-
mand-Ability-Fit), zum anderen bezieht sich der komplementére Fit auf die
Passung zwischen den Bediirfnissen eines Individuums und dem Angebot
des Unternehmens (Needs-Supplies-Fit) (vgl. Kristof 1996, S. 2). Im Rah-
men der Gestaltung des Talentmanagements spielt gerade diese Passung des
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Angebots des Unternehmens und damit die Passung der Mafinahmen zu den
Bediirfnissen bzw. Erwartungen der Talente eine vorrangige Rolle. Daher
wird in der folgenden Arbeit der Begriff P-O-Fit im Sinne des Needs-
Supplies-Fits verwendet. Der Zusammenhang zwischen dem Person-
Organization-Fit und dem Bezugsrahmen der empirischen Untersuchung ist

in Abbildung 7.1 zu sehen.
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Abb. 7.1: Herleitung des Bezugsrahmens der qualitativen Studie

Aufgrund der hohen Individualitit der Erwartungen von Talenten und den
damit verbundenen Problemen, diese zu erfassen, sind die Erwartungen von
Talenten ein zurzeit von der Wissenschaft noch nahezu unerforschter Ge-
genstand (vgl. McDonnell 2011, S. 172). Dennoch spielen sie hinsichtlich
des Erfolgs des Talentmanagements eine zentrale Rolle. Obwohl aufgrund
der hohen Individualitdt der Erwartungen von Talenten und damit aus Effi-
zienzgriinden eine Anpassung an alle Erwartungen nahezu unméglich ist, ist
dennoch eine Betrachtung der Erwartungen, welche durch die Identifikation
und Vergabe des Status als Talent resultieren, unumgénglich: Durch die
Identifikation von Talenten ist zu vermuten, dass bestimmte Erwartungen
bei den Talenten geweckt werden. Diese ergeben sich hauptsédchlich aus der
mit dem Status als Talent antizipierten Sonderstellung innerhalb des Unter-
nehmens. Beispielsweise konnen diese hinsichtlich der erwarteten Entwick-
lungsmoglichkeiten, den gewlinschten Bindungsanreizen oder den wahrge-

nommenen Aufstiegsmoglichkeiten variieren. Durch eine (weitestgehende)
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Berticksichtigung dieser Erwartungen konnen die Unternehmen das Verhal-
ten der Talente beeinflussen und somit im Sinne der Ziele des Talentmana-
gements lenken. So kann beispielsweise durch eine weitestmogliche Anpas-
sungen der MaBnahmen an die Erwartungen der Talente die Fluktuations-
neigung gesenkt werden, wodurch das Ziel, Talente ans Unternehmen zu
binden, erreicht wird (vgl. z. B. Chatman 1991, S. 474-475). Nur wenn
durch den Einsatz des Talentmanagements eine solche Zielerreichung er-
langt wird, kann von einem effektiven Talentmanagement und damit von
einem fiir das Unternehmen 6konomisch sinnvollen Konzept gesprochen
werden. Eine Nichtbeachtung der Erwartungen kann hingegen zu negativen
Folgen fiihren. Beim Eintritt in das Talentmanagement-Programm werden
bei einem Talent durch das Unternehmen Erwartungen geweckt, die ver-
gleichbar mit dem Abschluss eines psychologischen Vertrags sind. Der psy-
chologische Vertrag fokussiert dabei auf wechselseitige (implizite) Erwar-
tungen zwischen dem Arbeitnehmer und dem Unternehmen, welche nicht
im Arbeitsvertrag verankert werden (vgl. Schein 1979; Roussaeu 1989;
Roussaeu 2001). Werden diese Erwartungen nicht erfiillt, kann es zum
Bruch des psychologischen Vertrages kommen, welcher beispielsweise zu
einer verminderten Arbeitszufriedenheit, einer erhohten Fluktuationsnei-
gung und einer verminderten Leistungsbereitschaft fiihren kann (vgl. Robin-
son/Kraatz/Rousseau 1994; Robinson 1996; Robinson/Morrison 2000). Eine
Nichterfiillung der Erwartungen fiihrt somit nicht nur zu einer fehlenden
Effektivitit des Talentmanagements, sondern kann sogar zu einer weiteren
Verscharfung des Mangels an Fach- und Fithrungskréften innerhalb des Un-

ternehmens beitragen.

Die Anpassung des Angebots und damit der Gestaltung des Talentmana-
gements kann auf unterschiedlichen Ebenen erfolgen. Einerseits haben Un-
ternehmen die Moglichkeit, die Gestaltung der Funktionen des Talentmana-
gements (vgl. 7.2) zu variieren. Die darin eingesetzten Mallnahmen bieten
einen weiten Raum fiir eine Anpassung an die Erwartungen der Talente an.
Anderseits haben Unternehmen auch bei der strategischen Ausrichtung des
Talentmanagements Handlungsspielraum. So sind beispielsweise Erwartun-

gen, welche aus der Sonderstellung der Talente resultieren, einfacher bei
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einem vorherrschenden hohen Stellenwert des Talentmanagements inner-
halb des Unternehmens zu erfiillen, da so die Relevanz des Talentmanage-
ments und damit auch der Talente auf allen Hierarchieebenen des Unter-
nehmens erkannt und die Maflnahmen des Talentmanagements {iber alle

Ebenen hinweg gefordert werden.

Gleichzeitig ist davon auszugehen, dass Kontextfaktoren existieren, wel-
che trotz einer Anpassung des Talentmanagements an die Erwartungen der
Talente den Erfolg des Talentmanagements wesentlich beeinflussen konnen.
So kann beispielsweise trotz einer weitestgehenden Anpassung der Gestal-
tung des Talentmanagements an die Erwartungen der Talente eine fehlende
Transparenz innerhalb des Programms die Effektivitdt der eingesetzten
MaBnahmen verringern. Die Existenz dieser Kontextfaktoren ldsst sich mit
dem Situativen Ansatz begriinden. So spielen bei der Gestaltung eines Ta-
lentmanagements nicht nur die individuellen Einflussfaktoren eine Rolle,
sondern es muss auch die Situation, in welcher das Talentmanagement prak-
tiziert wird, berlicksichtigt werden. Diese Situation hat einerseits direkten
Einfluss auf die Gestaltung des Talentmanagements (vgl. 4; 5), andererseits
bildet die Situation auch den Kontext ab, in welchem die weitestmogliche
Passung zwischen dem Talentmanagement und den Erwartungen der Talen-
te zu Stande kommen soll. Daher miissen nicht nur die Passung zwischen
Talentmanagement und Erwartungen, sondern auch die vorhandenen, bisher
jedoch in der Forschung zum Talentmanagement nicht beachteten Kontext-

faktoren bei der Gestaltung des Talentmanagements beriicksichtigt werden.

7.4 Explorative Untersuchung des Fits zwischen den Erwartungen

der Talente und der Gestaltung des Talentmanagements
7.4.1 Methodik und Entwicklung des Interviewleitfadens

Aufgrund des Forschungsdefizits sowohl im Bereich der Erwartungen der
Talente als auch hinsichtlich der Passung zwischen den Erwartungen und
der Gestaltung des Talentmanagements wurde ein qualitatives,
exploratives Forschungsdesign gewdhlt. Dieses Design bietet sich an, um

ein differenzierteres Verstindnis liber wenig erforschte Sachverhalte zu er-
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langen (vgl. Lee/Mitchell/Sablynski 1999, S. 163-164; Bluhm et al. 2011,
S. 1869). Aufgrund der starken Unterschiede in der Gestaltung des Talent-
managements zwischen Unternehmen wurden die Daten in Form einer Fall-
studie erhoben. Nur so konnte sichergestellt werden, dass die ermittelten
Inhalte den gleichen unternehmensspezifischen Rahmenbedingungen unter-
liegen und so zur Untersuchung des Fits geeignet sind. Im Rahmen dieser
Fallstudie wurden mehrere Datenerhebungsmethoden kombiniert, sodass die
Analyse der Grundidee der Triangulation als Mallnahme zur Verbesserung
der Giite qualitativer Befragungen folgt (vgl. Flick 2006; Bahring et al.
2008, S. 91; Creswell 2009, S. 191; Yin 2009). Zum einen wurde Sekun-
diarmaterial, beispielsweise von der Internetprdsenz des Unternehmens oder
Publikationen des oder iiber das Unternehmen, genutzt. Zum anderen wur-
den Primidrdaten in Form von 20 halbstandardisierten, themenzentrierten
Experteninterviews erhoben. Diese wurden von Januar bis Méarz 2013 ge-
fithrt. Dabei wurden die Interviewpartner zu verschiedenen Aspekten des
Talentmanagements befragt. Die Interviews, die in Abhédngigkeit von der
Erreichbarkeit der Interviewpartner personlich vor Ort oder telefonisch
durchgefiihrt wurden, wurden aufgezeichnet und im Anschluss vollstindig
transkribiert. Die durchschnittliche Dauer der Interviews betrigt ca. 30 Mi-

nuten.

Das in der Fallstudie betrachtete Unternehmen ist ein weltweit agierender,
borsennotierter Technologie-Konzern, welcher sich in vier strategische Ge-
schiftsfelder untergliedert. Der Konzern, dessen Stammhaus sich in
Deutschland befindet, hat Niederlassungen in iiber 190 Lindern und be-
schiftigt insgesamt etwa 370.000 Mitarbeiter, ca. 116.000 davon alleine in
Deutschland. Der weltweite Umsatz betrug 2012 knapp 80 Milliarden Euro.
Die Interviews wurden innerhalb eines Geschéftsfeldes gefiihrt, in welchem
weltweit ca. 85.000 Mitarbeiter tétig sind. Die Auswahl des Unternehmens
erfolgte aufgrund der professionalisierten Personalarbeit, welche dort prak-
tiziert wird. Zudem war es notwendig, ein Unternehmen auszuwihlen, wel-
ches ein institutionalisiertes Talentmanagement besitzt. Das Unternehmen
betreibt ein weltweit ausgerichtetes Talentmanagement-Programm, welches

zum Ziel hat, das vorhandene Potential der Talente des Unternechmens
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weltweit zu identifizieren und zu fordern, um so kritische Schliisselpositio-
nen mit gut ausgebildeten internen Kandidaten zu besetzen und verfolgt
somit einen hauptsichlich entwicklungsorientierten Ansatz des Talentmana-
gements. Die Entwicklung des Talentmanagement-Programms wird seit drei
Jahren zentral auf Konzernebene gesteuert. Die einzelnen Geschéftsbereiche
und die sich darunter befindlichen Divisionen haben jedoch die Moglich-
keit, das Programm an die lokalen Gegebenheiten anzupassen. Dieses Pro-
gramm, welches in dieser Form seit 2005 besteht, fordert derzeit ca. 0.05 %

der Mitarbeiter des Unternehmens.

Interviewpartner waren Personen aus drei verschiedenen Gruppen des Un-
ternehmens. Auf Unternehmensseite wurden zum einen Mitarbeiter des Per-
sonalmanagements  interviewt, = welche = das  Talentmanagement
(mit)verantworten. Diese wurden gewihlt, um die angebotenen Talentma-
nagement-MaBnahmen zu identifizieren und ggf. Informationen iiber die
Relevanz der Erwartungen der Talente bei der Entwicklung des Angebots zu
erheben. Zum anderen wurden sieben Fiihrungskrifte interviewt, da diesen
im Rahmen des Talentmanagements durch die Ndhe zu den Talenten in der
Regel eine zentrale Rolle zukommt. Hierbei konnen ihnen ganz unterschied-
liche Aufgaben, wie beispielsweise Mitarbeiter als Talente zu empfehlen
oder auch die Talente auf die angebotenen Maflnahmen aufmerksam zu ma-
chen, iibertragen werden. Somit haben Fiihrungskrifte einerseits einen ho-
hen Anteil an dem Erfolg der Talentmanagement-Maf3inahmen, kdnnen an-
dererseits aber auch Ursache fiir eine fehlende bzw. verminderte Effektivitat
der Mallnahmen sein. Die dritte Gruppe der Interviewpartner sind vom Un-
ternehmen identifizierte Talente, welche sich sowohl hinsichtlich der Dauer
der Zugehorigkeit zum Talentmanagement-Programm als auch ihrer Positi-
on innerhalb des Unternehmens unterscheiden. Diese elf Interviewpartner
wurden zu ihren Erfahrungen mit dem und Erwartungen an das Talentmana-
gement befragt. Eine Ubersicht iiber die Interviewpartner ist in Tabelle 7.1

zu sehen.
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Personaler  Fiihrungskriifte Talente
Anzahl der Interviewpartner 2 7 11
ménnlich/weiblich 171 5/2 4/7
durchschnittliche Berufser-
fahrung (in Jahren) 14 153 M5
durchschnittliche Zeit im jet- 14 112 11

zigen Unternehmen (in Jahren)

Tab. 7.1: Ubersicht iiber die Interviewpartner

Die auf dem Bezugsrahmen der Untersuchung basierenden Interviewleitfa-
den je Personengruppe zielten darauf ab, herauszufinden, inwieweit die Ge-
staltung des Talentmanagements den Erwartungen der Talente entspricht
und welche Kontextfaktoren den Erfolg des Talentmanagements beeinflus-
sen. Vor diesem Hintergrund wurden Leitfragen entwickelt, die anschlie-
Bend in Pretests unter anderem mit weiteren Mitgliedern der drei Personen-
gruppen des Unternechmens getestet und entsprechend der Anmerkungen
angepasst wurden. Die Leitfragen dienten als Einstieg in die Interviewthe-
men, wurden situativ erginzt bzw. in ihrer Reihenfolge an den Gespréchsab-
lauf angepasst und hinsichtlich der drei Befragungsgruppen sprachlich und
inhaltlich modifiziert.

Die Gespréachspartner wurden zunichst gebeten, etwas iiber ihre bisherigen
Erfahrungen mit dem Talentmanagement des Unternehmens, den darin ent-
haltenen Maflnahmen, ihre Rolle im Rahmen des Talentmanagements und
die Auswahl von Talenten fiir das Programm zu schildern. Ziel war es einer-
seits, Informationen tliber das Talentmanagement-Programm des Unterneh-
mens durch die Aussagen der Personaler zu generieren. Andererseits sollte
erhoben werden, wie die Talente und Fiihrungskrifte das Talentmanagement
wahrnehmen, um diese zwei Perspektiven hinsichtlich ihrer Passung mitei-
nander vergleichen zu konnen. Des Weiteren wurden die Interviewpartner
gefragt, welche Erwartungen sie an das Talentmanagement haben bzw. wie
sie das derzeitige Talentmanagement-Programm beurteilen, um eventuelle
Liicken zum vorhandenen Talentmanagement aufzudecken. Diese Frage
wurde flir die Personaler und Fiihrungskrifte leicht modifiziert, sodass diese
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beurteilen sollten, wie sie die Zufriedenheit der Talente mit dem Programm
einschitzen. Die dritte Leitfrage bezog sich auf mdogliche Probleme bzw.
Hemmnisse des Talentmanagements. Hier sollten eventuelle Schwachstellen
sowie Ursachen fiir einen empfundenen Misfit zwischen Erwartungen der
Talente und dem Talentmanagement aufgedeckt werden. Des Weiteren
wurden zur Einschédtzung der Relevanz des Fits zwischen den Erwartungen
der Talente und der Gestaltung des Talentmanagements die Interviewpartner
gebeten, zu der These Stellung zu nehmen, dass nur eine Passung der beiden
Faktoren zu einer effektiven Gestaltung des Talentmanagements fiihrt. Ab-
schlieBend wurden berufsbezogene und personengruppenspezifische Daten

der Befragten erhoben.

7.4.2 Beschreibung der Auswertung

Die Auswertung der vollstindig transkribierten Interviews erfolgte mittels
der inhaltlich strukturierenden Inhaltsanalyse nach Mayring (vgl. 2010,
S. 98), welche mit der Software MAXQDA durchgefiihrt wurde. Dieses
Verfahren wurde gewihlt, da es ein theorie- und regelgeleitetes Vorgehen
voraussetzt und so die Analyse intersubjektiv nachvollziehbar und iiber-
priifbar macht. Zudem erdffnet dieses Verfahren die Moglichkeit, an bishe-
riges Wissen anzukniipfen und gleichzeitig neue Bedeutungsstrukturen zu
ermitteln (vgl. Lamnek 2010, S. 526). Hierbei wurde in einem ersten, de-
duktiven Schritt auf Basis des Bezugsrahmens der empirischen Untersu-
chung ein vorldufiges Kategoriensystem gebildet. In einem zweiten Schritt
wurde das Kategoriensystem induktiv entlang des Datenmaterials modifi-
ziert. Bei der Auswertung des Materials stellte sich heraus, dass sich der
Talent-Talentmanagement-Fit auf zwei Ebenen vollzieht. Zum einen ist zu
iiberpriifen, inwieweit ein Fit zischen der Gestaltung des Talentmanage-
ments durch das Unternehmen und der Wahrnehmung der Talente besteht.
Dieser kann durch unterschiedliche Akteure und ihre Handlungen, welche
als Kontextfaktoren identifiziert wurden, beeinflusst werden. Zum anderen
bilden die Talente auf Basis ihrer Wahrnehmung ein Urteil {iber die Passung
des Talentmanagements und ihrer Erwartungen, sodass eine Bewertung des

Programms nicht nur von dem Talentmanagement an sich, sondern auch von
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unterschiedlichen Kontextbedingungen abhéngt. Das finale System aus

Ober- und Unterkategorien findet sich in Abbildung 7.2. Um Fehler bei

der

Zuordnung der Aussagen zu vermeiden, wurden die einzelnen Ober- und

Unterkategorien mit Ankerbeispielen und Kodierregeln belegt (vgl. Mayr

2010, S. 92). Auf dieser Grundlage wurden die Interviews ausgewertet.

ing

» Fit zwischen der Gestaltung des Talentmanagements und der Wahrnehmung der
Gestaltung durch die Talente
* Gestaltung des Talentmanagements durch das Unternehmen
* Wahmehmung der Gestaltung des Talentmanagements durch die Talente
* Akteure und ihre Handlungen als Einflussfaktorauf den Fit
* Die Rolle der Personaler im Talentmanagement
* Aufgaben der Personaler
* Probleme durch die zentrale Rolle der Personaler
* Rolle der Fithrungskrifte im Talentmanagement
* Aufgaben der Fiihrungskréfte
* Probleme durch die zentrale Rolle der Fiihrungskréfte
*  Kommunikation
* Kommunikation des Talentmanagements innerhalb des Unternehmens
» Kommunikation innerhalb des Talentmanagement-Programms
* Aufbau eines Talent-Netzwerks
» Fit zwischen den Erwartungen der Talente und der wahrgenommenen Gestaltung des
Talentmanagements
* Erwartungen der Talente an das Talentmanagement
* Erwartungen des Unternehmens an Talente
* Relevanz des Fits zwischen den Erwartungen der Talente und der Gestaltung des
Talentmanagements
* Beachtung der Erwartungen durch das Unternehmen bei der Gestaltung des
Talentmanagements
* Bewertung des Talentmanagements

Abb. 7.2: Kategoriensystem der Inhaltsanalyse

Zur Sicherung der Intracoder-Reliabilidt wurde die Kodierung mit einem

Abstand von zwei Monaten fiir einen Teil der Interviews wiederholt (vgl.

Lombard/Snyder-Duch/Campanella 2002). Hierbei zeigten sich keine we-

sentlichen Differenzen. Die Kodierung der Interviewpartner erfolgte hin-

sichtlich der drei befragten Personengruppen. Mitarbeiter des Personalma-

nagements wurden mit den Kiirzeln P.1 und P.2, Talente mit den Kiirzeln

T.1 bis T.11 und Fiihrungskréfte mit den Kiirzeln F.1 bis F.7 kodiert.
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7.4.3  Ergebnisse

7.4.3.1 Fit zwischen der Gestaltung des Talentmanagements und der

Wahrnehmung der Gestaltung durch die Talente

Die Analyse der Interviews zeigt, dass der Fit zwischen den Erwartungen
der Talente und der Gestaltung des Talentmanagements nicht zuletzt von der
Wahrnehmung der Talente abhdngt. Somit ist es notwendig sowohl die tat-
sdchliche Gestaltung des Talentmanagements, auf Basis der Aussagen der
Personaler in Kombination mit Publikationen des Unternehmens, als auch
die Wahrnehmung der Gestaltung durch die Talente vergleichend zu unter-

suchen:

Das auf drei Jahre ausgelegte Talentmanagement-Programm besteht aus
drei Kernelementen. Das erste Element bilden die Identifikation von Talen-
ten und ein jdhrliches Review. Die Identifikation von Talenten erfolgt in-
nerhalb eines jéhrlich stattfindenden Mitarbeiter-Durchsprache-Prozesses, in
welchem Fiihrungskréfte unterschiedlicher Ebenen gemeinsam mit der Per-
sonalabteilung jeden Mitarbeiter einzeln beurteilen. Hierbei konnen durch
die zustindigen Fiihrungskriafte Talente fiir das Programm nominiert wer-
den. Dafiir miissen Mitarbeiter drei Voraussetzungen erfiillen. Zum einen
muss das Talent das Potential haben, innerhalb der néchsten drei Jahre min-
destens zwei Funktionsstufen im Unternehmen aufzusteigen (vgl. P.1; P.2).
Zum anderen muss sich das Talent dazu bereit erkldren, international unein-
geschrinkt flexibel zu sein, und als dritte Voraussetzung die Herausforde-
rungen, die mit dem Eintritt in das Programm verbunden sind, anzunehmen
(vgl. P.2). Neben der Identifikation der Talente werden diese Gespriche
dazu genutzt, die Entwicklung bereits identifizierter Talente in Form eines
Reviews zu iiberpriifen. Dieses Programm besitzt einen hohen Stellenwert
innerhalb des Unternehmens und enthilt Mitarbeiter, die als ,, absolute Gra-

naten‘ (P.1) des Unternehmens gelten und ,,das Zeug zu viel mehr haben

(P.1).

Das zweite Kernelement beinhaltet die Entwicklung und den Einsatz von
Talenten. Zu Beginn des Programms wird fiir jedes Talent in Zusammenar-
beit mit der Personalabteilung und der Fithrungskraft ein drei Jahre umfas-
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sender Entwicklungsplan erstellt. Hierin werden neben der zu erreichenden
Funktionen innerhalb des Unternehmens auch Stdrken und Schwéchen des
Talents festgehalten, aus welchem im Idealfall die darauf folgenden Mal3-
nahmen abgeleitet werden (vgl. P.1; P.2). Die Auswahl der angebotenen
MaBnahmen ist vielfaltig und besteht aus verpflichtenden Bestandteilen, wie
beispielsweise einem Development-Center oder der Zuteilung eines Mentors
(vgl. P.1), und freiwilligen Bestandteilen, zu denen Coaching, Profiling oder
Management-Kurse zdhlen (vgl. P.1). Diese MaBBnahmen sind auf einer In-
tranet-Plattform einsehbar und werden den Talenten entweder vorgeschla-
gen oder von dem Talent selber ausgewdhlt. Obwohl der Relevanz von Bin-
dungsmalBnahmen fiir Talente ein hoher Stellenwert eingerdumt wird (,,[...]
wie gesagt, bei den Leuten, klar ganz speziell, die wollen wir erst recht hal-
ten* (P.1), gibt es innerhalb des Unternehmens keine Mallnahmen, die spe-

ziell auf die Bindung von Talenten fokussieren.

Das dritte Kernelement des Talentmanagement-Prozesses besteht aus einer
Nachbesprechung nach Beendigung des Programms. Diese wird in Form
eines Austrittsinterviews durchgefiihrt: ,, Dann gibt’s nochmal so ein Ab-
schlussgesprdch und dann war's das auch* (P.1; dhnlich P.2). Ein vorzeiti-
ger Austritt aus dem Programm ist nicht vorgesehen, lediglich eine Unter-

brechung ist méglich (vgl. P.2).

Wihrend die Personaler ein strukturiertes und weitestgehend einheitliches
Bild des Talentmanagement-Programms erkennen lassen, zeigt sich die
Wahrnehmung des Programms durch die Talente wesentlich differenzier-

ter:

Zehn der elf befragten Talente war der Prozess der Identifikation innerhalb
des ersten Kernelements von Talenten bekannt. Ein Talent kannte weder den
hinter der Identifikation liegenden Prozess noch das Ergebnis dieses Prozes-
ses, sodass dieser Interviewpartner, obwohl er vom Unternehmen als Talent
fir das Interview vermittelt wurde, nicht wusste, inwieweit er vom Unter-
nehmen als Talent gesehen wird (vgl. T.6). Alle Talente erklérten sich be-
reit, im Rahmen des Programms uneingeschrinkt flexibel und damit interna-

tional mobil zu sein. Die Interviews zeigen jedoch, dass dieses von einem
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Teil der Talente lediglich als formaler Akt gesehen wurde: ,,Na ja, ich hab
mir damals einfach gesagt, ich unterschreib’s, wenn dann zu dem Zeitpunkt
die passenden Rahmenbedingungen halt nicht da sind, dann werde ich halt
[...] einen Riickzieher machen* (T.2). Auch die Bedeutung von Talenten
und damit des Talentmanagements innerhalb des Unternehmens wird durch-
aus unterschiedlich eingeschétzt. Ein Grofteil der Talente sieht die Identifi-
kation als eine Wertschitzung an (vgl. z. B. T.3; T.8; T.10), mit der auch
eine Sonderstellung innerhalb des Unternehmens einhergeht (vgl. T.2; T.9).
Allerdings zeigt sich auch, dass der Titel ,,Talent* gerade durch die Abgren-
zung von anderen ebenfalls gut arbeitenden Mitarbeitern durchaus als kri-
tisch angesehen werden kann, da die Identifikation auf subjektiven Kriterien

beruht (vgl. z. B. T.4; T.3).

Auf die Frage, welche Talentmanagement-Maflnahmen das Programm ent-
hédlt und welche dieser Maflnahmen bereits genutzt wurden, ergibt sich
ebenfalls ein sehr differenziertes Bild. Die Intranet-Plattform, welche eine
Ubersicht aller MaBnahmen enthilt, ist nur vier der elf Talente bekannt (vgl.
z. B. T.1; T.3; T.6; T.8), was dazu fiihrt, dass nur diese Talente den vollen
Umfang der MaBinahmen wahrnehmen, die restlichen Talente hingegen aus-
schliellich die MaBinahmen kennen, welche durch das Unternehmen an sie
herangetragen wurden. Verbunden damit variiert auch die Ansicht der Be-
fragungsteilnehmer, inwieweit man die Teilnahme an den Mallnahmen sel-
ber steuern kann. So gaben fiinf der Talente an, nur durch einen Vorschlag
der Personalabteilung an diesen Maflnahmen teilnehmen zu koénnen (vgl.
z. B. T.1; T.2; T.3). Diese Talente hatten zum Teil bereits iiber ein Jahr kei-
ne Berilihrungspunkte zu dem Programm (vgl. T.2; T.4). Zwei der Talente
gaben an, zurzeit keine Maflnahmen nutzen zu konnen, da diese nicht finan-
zierbar seien (vgl. T.10) oder bereits zu viel investiert wurde, sodass vor
dem néchsten Karriereschritt keine Maflnahmen mehr genehmigt werden

(vel. T.6).

Kenntnis von einer Evaluation des Talentmanagements und damit des drit-
ten Kernelements hatte keines der Talente. Allerdings zeigte sich trotz der
teilweise weit iiber die drei Jahre hinausgehenden Zugehorigkeit zu dem
Programm nur ein Interviewpartner davon iiberzeugt, am Ende des Pro-
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gramms zu stehen (vgl. T.9). Hinsichtlich der Gefahr, vor dem Ablauf der
Programmlaufzeit aus dem Talentmanagement aussteigen zu miissen, zeigt
sich ein recht einheitliches Bild. Ein GroBteil der befragten Talente geht im
Gegensatz zu den Aussagen der Personaler davon aus, dass die mehrfache
Ablehnung von Jobangeboten bei Einschrankung der internationalen Mobi-
litdit oder auch der Ablehnung von mehreren Maflnahmen zu einem Aus-
schluss des Programms fiihren kann. Zwei der Interviewpartner erwarten
sogar, dass man bei Nichterfiillung der Herausforderungen des Programms
das Programm verlassen muss, um so den elitdren Charakter des Programms

zu wahren (vgl. T.1; T.5).

Es zeigt sich, dass die Gestaltung des Talentmanagements durch das Unter-
nehmen von den Talenten ganz unterschiedlich wahrgenommen wird. Die
Informationen der Talente zum Programm sind zum Teil veraltet, zum Teil
aber auch falsch oder es fehlen grundlegende Informationen. Als Ursache
fiir diese Unterschiede konnten in den Interviews zwei zentrale Kontextfak-
toren identifiziert werden, welche neben der Gestaltung die Wirksamkeit des
Talentmanagements beeinflussen: ,, Wenn ich das Gefiihl habe, diese Kom-
munikation lduft nicht, dann kann ich [...] mir tausend schone Mafsnahmen
tiberlegen, wenn die nicht ankommen und wenn ich das Gefiihl habe, das
interessiert auch meine Fiihrungskraft oder meine Organisation nicht, dann

hilft mir das Programm in dem Sinne nicht“ (P.2; dhnlich F.4).

7.4.3.2 Kontextfaktoren: Akteure des Talentmanagements

Einen in den Interviews identifizierten Kontextfaktor stellen die Akteure des
Talentmanagements dar, welche anders als die Talente nicht im Mittelpunkt
des Programms stehen, sondern eine unterstiitzende Rolle einnehmen. Diese
sind zum einen die Personaler, welche die Aufgabe haben, das Talentmana-
gement zentral zu koordinieren und zu unterstiitzen, und zum anderen die
Fiihrungskréfte, welche auf Basis der Informationen, welche sie von der
Personalabteilung erhalten, die Identifikation der Talente verantworten und
die Talente in ihrer Entwicklung fordern sollen. Die Interviews zeigen je-
doch in beiden Gruppen differenzierte Ergebnisse, inwieweit die Umsetzung

dieser Aufgaben gelingt.
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Aus der Perspektive der Talente zeigt sich ein zweigeteiltes Bild der Unter-
stiitzung durch die Personalabteilung. Wihrend ein Teil der Talente von
einer regelmdfigen und umfassenden Unterstiitzung berichtet (vgl. T.5;
T.11), geben andere Talente an, sich von der Personalabteilung zu wenig
informiert zu fithlen (vgl. T.8) oder zu selten von der Personalabteilung zu
horen: ,, Es wurde ein Entwicklungsplan erstellt und das ist eigentlich auch
das Einzige, wo ich in Kontakt gekommen bin mit dem Thema. [...] Das ist
genau zwei Jahre her“ (T.4). Ein einheitlicheres Bild zeigt sich aus der Per-
spektive der Fiihrungskréfte. Der GroBteil der Fiihrungskréfte gibt an, durch
die Personalabteilung nur wenig Unterstlitzung zu bekommen: ,, Die [HR]
spiel[t] keine aktive Rolle [...] in dem Programm “ (F.7; dhnlich F.1). Diese
fehlende Unterstiitzung bezieht sich einerseits auf die Weitergabe von In-
formationen, z. B. ,, Wahrscheinlich erwartet die HR, dass Fiihrungskraft
mehr macht oder mehr Input bringt, Fiihrungskraft sagt aber, HR ist auch
fiir Personalentwicklung verantwortlich oder zumindest Wege und Mittel,
Moglichkeiten aufzuzeigen, und das ist im Moment auch meine Haltung,
dass da zu wenig ... und ich kann mich, wenn ich dann mehr weif3, auch
noch mehr einbringen‘ (F.6) oder die Unterstiitzung bei der Suche nach
neuen Stellen fiir Talente: ,, Darauf zu warten, dass die HR 'n guten Job be-
sorgt — vergessen Sie's. Sie verwalten* (F.7). Gleichzeitig wird auch die
fehlende Unterstiitzung des unternehmensweiten Talent-Transfers angespro-
chen: ,,/...][D]ie Personalabteilung versucht schon innerhalb eines Sektors
dann auch die Talente in verschiedenen Divisionen [...] zu halten* (F.4).
Neben der mangelhaften Unterstlitzung durch die Personalabteilung zeigt
sich jedoch auch, dass die Fiihrungskréfte diese Unterstiitzung nicht aktiv
einfordern, was auf eine nur geringe Relevanz des Themas fiir die Fiih-

rungskréfte hindeutet.

Auch auf die Frage, welche Aufgaben die Fiihrungskriifte im Rahmen des
Talentmanagements einnehmen, zeigen sich ebenfalls heterogene Ansichten.
Wihrend die Personaler die Fiihrungskrifte als Multiplikatoren des Pro-
gramms ansehen, welche die Aufgabe haben, die Informationen an die Ta-
lente weiterzugeben (vgl. P.2) und als ,, Ansprechstation Nummer 1 (P.2)

gelten, sind die Fiihrungskrifte selber zu groflen Teilen zu wenig iiber das
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Programm informiert, um diese Aufgabe zu erfiillen (vgl. z. B. F.6). Obwohl
die Mehrzahl der Fiihrungskrifte dazu bereit ist, Talente innerhalb der eige-
nen Abteilung zu identifizieren und zu fordern, ist die Unterstiitzung des
Programms eher gering. Die Ursachen dafiir sind ganz unterschiedlich: Ei-
nerseits sehen Fithrungskréfte die Gefahr ,, Menschen zu verbrennen‘ (F.5),
welche im Nachhinein dem Anspruch des Talentmanagements nicht gerecht
werden, andererseits sind sich Flihrungskrifte aber auch nicht iiber ihre
Aufgabe innerhalb des Programms oder das Programm selber bewusst:
,,Unsere Aufgabe im Rahmen dieses Talentprogramms |[...] ist eigentlich
begrenzt* (F.3), ,,Ja, das ist auch noch so'n Punkt, [...] ich weif3 nicht, wie
der saubere Prozess ist. Ich bin mir gar nicht sicher, ob ich irgendwann mal
offiziell dariiber informiert worden bin, dass die betreffenden Mitarbeiter
[...] Talents sind“ (F.6), ,, Ich glaube, es ist auch nicht so durchdrungen das
ganze Programm [...] “ (F.2). Aber auch bei der zentralen Aufgabe der Fiih-
rungskrifte, der Identifikation von Talenten, zeigt sich, dass das Talentma-
nagement bei einigen Fiihrungskriften nur eine untergeordnete Bedeutung
einnimmt: ,,/.../ [J]etzt erinnere ich mich mal an die letzte Runde, da haben
wir eigentlich gar keinen besprochen. Warum eigentlich? Weil wir keinen in
der Hand haben als Organisation? Weif3 ich jetzt gar nicht. Hab' ich mir
keine Gedanken zu gemacht. Wir' so 'ne 3000-Mann-Organisation, die wir
da durchgesprochen haben, und [...] haben nicht iiber [...] Talents gespro-
chen. Entweder hat keiner einen, aber dann hditte ja vorher eine Abfrage

sein miissen ... kann ich Ihnen nicht beantworten* (F.2).

Das fehlende Bewusstsein der Fiihrungskrifte liber ihre zentrale Rolle in-
nerhalb des Talentmanagements wird von den Talenten als duflerst kritisch
beurteilt. Im Gegensatz zu den Fiihrungskréften selbst haben diese die zent-
rale Bedeutung der Fiihrungskrifte innerhalb des Prozesses erkannt: ,, Aber
hdtte ich 'me Fiihrungskraft gehabt, die da iiberhaupt keine Lust gehabt hdt-
te, mich weiterzuentwickeln, weil sie mich lieber hdtte binden wollen, wdre
ich da wahrscheinlich bis heute nicht drin* (T.8; dhnlich T.10; T.11), ,,/...]
[1]st dann wirklich [ ...] meine einzige Person nach aufSen nur mein direkter
Chef, und wenn der das gerade nicht auf seiner Agenda hat, dann bin ich
quasi verloren* (T.6). Obwohl etwa die Hélfte der Talente mit der Unter-
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stiitzung durch die Fithrungskraft weitestgehend zufrieden war, zeigten sich
bei der anderen Hélfte gravierende Probleme: Fiihrungskréfte identifizierten
ihre Talente nicht, um diese nicht aus ihrem Team zu verlieren oder zeigten
auch grundsitzlich wenig Interesse an der Entwicklung ihrer Mitarbeiter:
w[...] [Man hat] dann gesagt, okay, wir definieren keine [...] Talent[e]
mehr, weil dann sind die Leute weg fiir uns“ (T.6), ,,Sie ist aus meiner Sicht
keine Fiihrungskraft, also, in dem Verstindnis, das ich hab', dass man eben
auch Mitarbeiter entwickelt und sich da in deren Themen auch stirker mit

einbringt“ (T.10).

Insgesamt zeigt sich, dass — unabhdngig von der Gestaltung des Pro-
gramms — Akteure einen hohen Einfluss auf die Wahrnehmung des Talent-
managements haben. Sowohl auf der Ebene der Personaler als auch bei den
Fiihrungskréften ldsst sich ein heterogenes Bild der Unterstiitzung, aber
auch des Interesses des Talentmanagement-Programms feststellen. Trotz der
teilweise bereits hohen Arbeitsbelastung innerhalb der beiden Gruppen ist
diese Unterstiitzung im Talentmanagementprozess jedoch unerlésslich.
., Das Wichtigste ist, dass man Support hat, dass man immer jemanden hat,
der sich fiir einen zustdindig fiihlt, [...] und dass man nicht alleine gelassen
ist oder sich alleine gelassen fiihlt. Wenn man gerade in diesem Develop-
ment-Plan z. B. Schritte definiert hat und man fiihlt sich komplett alleine
und die ganze weitere Befolgung, da fiihlt sich niemand mehr fiir zustdndig,
dann [...] bringt das ganze Talentmanagement nichts“ (T.11). Die Unter-
stiitzung der Akteure kann somit als zentraler Einflussfaktor auf den Erfolg

des Talentmanagements angesehen werden.
7.4.3.3 Kontextfaktoren: Kommunikation des Talentmanagements

Neben den Akteuren lieen die Interviews auch die Kommunikation des
Talentmanagements als einen weiteren Kontextfaktor erkennen. Es zeigte
sich, dass zwei Ebenen der Kommunikation relevant sind. Einerseits ist die
Kommunikation des Talentmanagements innerhalb des Unternehmens zu
beachten. Andererseits ist auch die Kommunikation innerhalb des Talent-

management-Programms relevant. Hierunter fallen sowohl die Kommunika-
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tion der Gestaltung des Talentmanagements, die Mdglichkeit, Anderungs-

wiinsche zu dullern, als auch die Kommunikation der Talente untereinander.

Eine offene Kommunikation des Talentmanagements innerhalb des Un-
ternehmens ist nicht erkennbar. Das Programm wird auf3erhalb des Talent-
managements kaum wahrgenommen. Acht der Talente gaben an, dass weder
ihre Kollegen noch sie selber wissen, wer alles zu dem Talent-Pool des Un-
ternehmens gehort (vgl. z. B. T.3; T.7; T.11). Die Talente gehen davon aus,
dass die Kommunikation nach auBlen ,,sehr restriktiv gehandhabt™ (T.8)
wird, um Neid bei den anderen Mitarbeitern vorzubeugen. Auch auf Ebene
der Fiihrungskréfte wird der Grund fiir die bewusste Zurilickhaltung in der
Gefahr der Demotivation der anderen Mitarbeiter gesehen (vgl. z. B. F.1;
F.3; F.4). Die Folge ist einerseits, dass das Programm innerhalb des Unter-
nehmens vielen potenziellen Talenten wie auch der Mehrheit der befragten
Talente vor dem Eintritt in das Programm nicht bekannt ist und diese sich
somit nicht proaktiv fiir das Talentmanagementprogramm bewerben kon-
nen. Andererseits kann durch diese Geheimhaltung auch der eigentliche
Stellenwert dieses Programms innerhalb des Unternehmens nicht kommuni-

ziert werden.

Aber auch die Kommunikation innerhalb des Talentmanagement-
Programms zeigt Liicken auf. So gab die Mehrzahl der Talente an, sich
nicht ausreichend iiber das Programm und etwaige Anderungen informiert
zu fihlen: ,, Wenn dann wirklich /fnderungen vorgenommen werden [...],
hdtte ich schon die Erwartung, dass die Teilnehmer des Programms [...]
kurz informiert werden *“ (T.5), ,, Das wdre vielleicht auch schon so'n kleiner
Kritikpunkt, den ich daran stelle, weil letztendlich habe ich halt nur gehort,
okay, ich bin jetzt in diesem [...] Talent-Programm [...] und mehr oder we-
niger keine weiteren Informationen (T.3). Auch ist vielen der Talente we-
der bewusst, wer fiir die Kommunikation des Talentmanagements zustindig
ist (vgl. T.6; T.7), noch wer im Fall von auftretenden Schwierigkeiten als
Ansprechpartner dient (vgl. T.3; T.8). Allerdings gilt dieses nicht nur fiir die
Talente, sondern auch die Fithrungskréfte zeigen sich liickenhaft informiert
hinsichtlich der Gestaltung und der Anderungen des Talentmanagement-
Programms (vgl. F.2; F.6).
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Von nahezu allen Interviewpartnern wird der Aufbau eines Talent-
Netzwerkes befiirwortet. Aufgrund der fehlenden Transparenz hinsichtlich
des Talent-Pools kennen sich die Talente untereinander nicht und kritisieren
die fehlende Moglichkeit sich auszutauschen: ,, Weil eben, es wird so geheim
gehalten, es ist noch nicht mal ein Austausch da mit anderen in dieser
Gruppe. Das heifst, ich kann da auch keinen Erfahrungsaustausch in dem
Sinne bewegen oder ... ich wiird's mir gerne erhoffen, aber dann miisste sich
ja der komplette Umgang mit dem Programm sich dndern auf Firmenseite
her* (T.4). Dieser fehlende Austausch erschwert die Kommunikation des
Programms innerhalb des Unternehmens, da so jede Information iiber Per-

sonaler und Fiihrungskraft zu jedem einzelnen Talent gelangen muss.

7.4.3.4 Fit zwischen den Erwartungen der Talente und der wahrge-

nommenen Gestaltung des Talentmanagements

Auf Basis des wahrgenommenen Talentmanagements lésst sich tiberpriifen,
inwieweit ein Fit zwischen den Erwartungen der Talente und dem Talent-
management besteht. Hierzu werden zum einen die Erwartungen fokussiert,
die an das Programm bestehen, zum anderen wird {iberpriift, inwieweit das
Unternehmen versucht, die Gestaltung des Programms an die Erwartungen

der Talente anzupassen.

Drei der Talente bestitigen, dass sich durch die Identifikation fiir das Pro-
gramm die Erwartungen der Talente an das Unternehmen gesteigert haben
(vgl. T.9; T.10; T.11). Aufgrund des Bausteinprinzips des Talentmanage-
ments in dem Unternehmen zielten die bestehenden Erwartungen der Talen-
te jedoch weniger auf einzelne Mafinahmen als eher auf die generelle Um-
setzung des Talentmanagements (vgl. z. B. T.7). So zeigte sich, dass die
iiberwiegende Anzahl an Talenten eine stirkere Begleitung innerhalb des
Programms erwartet (vgl. z. B. T.8; T.10) und damit verbunden auch eine
starkere Individualisierung des Programms gewlinscht ist: ,, Meine Erwar-
tung ist, [...] dass die [Mafinahmen] effektiver gestaltet werden sollen, [...]
dass es halt sehr generell ist* (T.11). Daneben wird aber auch die mit dem
Programm versprochene Fokussierung auf die Entwicklung vermisst. Die

Mehrheit der Talente gab an, dass sie eine Entwicklung und damit stiarkere
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Forderung der Karriere erwarten, welche noch nicht eingetroffen ist (vgl.
z. B. T.8; T.9; T.10). Diese Erwartung nach einer stirkeren Karriereforde-
rung geht in vielen Fillen mit dem Wunsch einher, mehr Informationen tiber
das Talentmanagement-Programm zu bekommen, um so alle Mdglichkeiten
nutzen zu konnen (vgl. T.3; T.4). Obwohl das Unternehmen durch das In-
tranet alle Informationen zur Verfiigung stellt, zeigen sich hier die Folgen
der mangelhaften Kommunikation. Hierin lésst sich auch der Grund fiir den
Wunsch fast aller Talente nach einem Austausch zwischen den Talenten
sehen (vgl. z. B. T.4; T.8), durch welchen eine héhere Transparenz des Pro-

gramms geschaffen werden wiirde.

Gleichzeitig zeigte sich aber auch, dass neben der starken Orientierung des
Talentmanagements auf die Entwicklung der Talente auch bindungsorien-
tierte Komponenten erwartet werden: ,, Dazu muss ich aber sagen, dass ich
immer dafiir bin, dass man auch ein bisschen Work-Life-Balance haben
muss, und [...] da habe ich das Gefiihl, dass das Unternehmen da iiberhaupt
keine Riicksicht drauf nimmt* (T.8; &dhnlich T.7). Die Relevanz einer ver-
starkten Orientierung auf die Work-Life-Balance ist nicht nur hinsichtlich
der Bindung von Talenten relevant, sondern beugt auch der Uberlastung der
Talente vor: ,,Das [...] Programm [...] ist der optimale Ndihrboden fiir
Burnout-Fille, weil dort mehr oder weniger unbegrenzte Leistungsbereit-
schaft vorhanden ist und die Qualitit zwar auch hoch ist, aber die Leis-
tungsbereitschaft noch hoher ist und sehr viele Leute dann quasi iiber ihren

Zenit hinausgehen* (T.7).

Die Erwartungen der Talente beziehen sich jedoch nicht nur auf die Gestal-
tung und Umsetzung des Talentmanagements, sondern es bestehen auch
Erwartungen der Talente an die Auswahl und Anwendung der Kriterien, die
bei der Identifikation der Talente genutzt werden. Starke Kritik zeigte sich
bei dem Faktor der grenzenlosen Flexibilitit. Dieser wurde von nahezu allen
Interviewpartnern als problematische Komponente identifiziert: ,, /W]as ich
schade finde an dem Talentmanagement, ist, [...] dass es unheimlich viele
Talente gibt, die auch lokal grofie Talente sind, die aber vielleicht nicht
rdaumlich flexibel sind, und dass die dadurch frustriert werden, dass die
dann durchs Raster fallen* (T.8), ,,[M]an verpflichtet sich ja, [...] man
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verkauft seine Seele ja gewissermafien damit* (T.4). Die Flexibilitdt wird
somit von einer Vielzahl der Interviewpartner als problematisch angesehen,
da sie einerseits die Eigenschaft ,, Talent zu haben* mit der Eigenschatft ,,un-
abhingig zu sein“ gleichsetzt und somit zahlreiche potentielle Talente tiber-
sehen werden und andererseits trotz dieser Anforderung in den meisten der
befragten Féllen diese Mobilitdt wihrend der Laufzeit des Programms nicht
eingefordert wird: ,, Ich wiirde diesen globalen Aspekt herausnehmen. Weil
es geht um Talente, es geht nicht um Flexibilitdt. Sonst wdre es ein Flexibi-
lisierungsprogramm [...] und nicht 'n Talentprogramm* (F.7; dhnlich z. B.

F.2;F.6;T.9).

In den Interviews zeigte sich ebenfalls, dass auch das Unternehmen Erwar-
tungen an die Talente stellt. Abgesehen von der geforderten Flexibilitat
und einer hohen Leistungsbereitschaft ist die zentrale Erwartung des Unter-
nehmens, dass die Talente zu der Umsetzung des Programms beitragen, in-
dem sie ein gewisses Mal} an Eigeninitiative zeigen: ,,Ich verstehe auch,
dass die sagen, Mensch, eigentlich miisstet ihr doch auf uns zukommen. [...]
[A]ber ich denke, genauso ist es okay, wenn wir sagen, Mensch, die Eigen-
initiative, die muss eben auch da sein* (P.2). Diese Erwartung wird den
Talenten jedoch nicht direkt kommuniziert, sodass sich gravierende Unter-
schiede in der Zufriedenheit bei den Talenten, die selbst die Initiative ergrei-
fen (,, Heifit, wenn man diese aktive Holschuld von sich aus nicht bringt,
dann kommt auch relativ wenig zuriick” (T.7), ,,Also, wenn ich jetzt ganz
viele Sachen in meinem Entwicklungsplan stehen habe, die leicht zu ver-
wirklichen wdren, muss ich mich auf jeden Fall selbst drum kiimmern, dass
die verwirklicht werden. Und da hat kein anderer ein Auge drauf™ (T.5)),
und denen, die auf ein Zukommen der Personalabteilung warten (,, Seit zwei
Jahren ist nix passiert. Da ich keine Erwartungen habe [...], bin ich auch

nicht enttduscht“ (T.4; dhnlich T.6)), erkennen lassen.

Die Relevanz der Anpassung des Talentmanagements an die Erwartun-
gen der Talente wurde von nahezu allen Interviewpartnern gesehen:

., [W]enn diese Erwartungen dann hinterher nicht erfiillt werden und das

[N

passiert halt hdufiger, dann glaube ich auch, [...] wiird' 'ne gewisse Unzu-

¢

friedenheit aufkommen, dann wiird‘ das einfach nicht mehr so greifen’
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(T.1) oder ,,Sie konnen damit auch Leute frustrieren und sie kénnen die
auch so frustrieren, dass die sagen, ich seh keine Zukunft mehr, ich gehe*
(F.4). Trotzdem wurde betont, dass gerade in grolen Unternehmen eine An-
passung an alle Erwartungen nicht moglich ist: ,, 1000 [...] Talents — 1000
Meinungen * (P.2). Das Unternehmen versucht dennoch trotz der weltweiten
Standardisierung im ersten Schritt des Programms eine Anpassung an die
Gegebenheiten der einzelnen Unternehmensteile (vgl. P.2) und im zweiten
Schritt auch an die einzelnen Talente (vgl. P.2). Diese Anpassungsmoglich-
keiten werden jedoch von einem Teil der Talente nicht wahrgenommen,
sodass sie ihre Erwartungen nicht oder nur teilweise als beachtet wahrneh-
men: ,,Also, ich glaub’, [...] das Thema an sich ist erst mal nicht so doll an

Erwartungen des einzelnen Talents gerichtet (T.9; dhnlich T.7).

7.4.3.5 Bewertung des Talentmanagements

Nahezu alle Interviewparter identifizieren die erhdhte Sichtbarkeit innerhalb
des Unternechmens als einen zentralen Vorteil des Talentmanagement-
Programms. Diese verhilft den Talenten zu mehr Beriicksichtigung bei frei-
en Stellen und somit in vielen Féllen zu besseren Aufstiegschancen (vgl.
z. B. F.4; F.6; T.4; T.5): ,,[W]enn man die Durchsprache von den Mitarbei-
tern jahrlich macht und dann sagt er, ja, das ist by the way ein [...] Talent,
hort natiirlich schon jemand mal hin und denkt dariiber nach und sagt, viel-
leicht konnt' ich mir mal den schnappen und den bei mir im Business unter-
bringen* (F.3). Driiberhinaus sieht der Grofiteil der Fiihrungskrifte jedoch
weder wesentliche Vor- noch Nachteile in dem Programm fiir Talente. Eine
der Fiihrungskrifte beurteilt das Programm so, dass der ,, Vorteil [...] schon
relativ klar auf Unternehmensseite bei dem Programm* (F.5) liegt. Als we-
sentliche Schwiche wird jedoch nicht das Programm an sich, sondern die
Umsetzung genannt. Kritisiert wird die fehlende Struktur, zu wenig Unter-
stiitzung und die zu geringe Aktivitdt im Programm (vgl. F.5; F.6; F.7). Als
besonders kritisch sind diese Aussagen vor dem Hintergrund anzusehen,
dass ein Teil der Fiihrungskréfte angibt, dieses Programm nicht an die eige-

nen Talente weiterempfehlen zu wollen (vgl. z. B. F.7).
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Die Beurteilung des Talentmanagement-Programms durch die Talente ldsst
sich in drei Gruppen aufteilen. Wihrend einige der Talente das Programm
als gut empfinden und weiterempfehlen wiirden (vgl. T.1; T.9; T.11), andere
Talente das Programm durchlaufen, aber keine zentralen Vorteile sehen,
stellt etwa die Hilfte der befragten Talente das Programm als durchaus kri-
tisch dar (vgl. z. B. T.10). Die Beurteilung ldsst Parallelen zu den Erwartun-
gen der Talente erkennen. Bei Talenten, die eher einen kritischen Blick auf
das Talentmanagement haben, zeigten sich tendenziell mehr unerfiillte Er-
wartungen wie beispielsweise eine stirkere Begleitung oder mehr Informa-
tionen zu dem Programm. Daneben zeigt sich auch eine schlechtere Bewer-
tung bei denjenigen Talenten, die weitere Bindungsinstrumente, wie bei-

spielsweise eine stirkere Beachtung der Work-Life-Balance, forderten.

7.5 Diskussion der Ergebnisse und Schlussfolgerungen

Die Ergebnisse deuten darauf hin, dass nicht die Gestaltung des Talentma-
nagements durch das Unternehmen alleine, sondern nur in Kombination mit
der Betrachtung der Wahrnehmung der Talente ausschlaggebend fiir den
Erfolg des Talentmanagements ist. Somit ist eine Erweiterung des Modells
des Talent-Talentmanagement-Fits notwendig, da es sich nicht um einen,
sondern um zwei aufeinander aufbauende Fits handelt. In einem ersten
Schritt ist somit eine Passung zwischen der Gestaltung des Talentmanage-
ments und der Wahrnehmung durch die Talente zu schaffen. Diese Passung
wird in hohem MaBe durch die Kontextfaktoren beeinflusst. Erst auf Basis
der Wahrnehmung findet eine Uberpriifung der Passung der Erwartungen
der Talente statt (siche Abbildung 7.3).

Erwartungen der Talente it Wahrnehmung des Fit Gestaltungdes
Talentmanagements ‘A A‘ Talentmanagements

Y (P
!_Akteure ! | Kommunikation |
L—_ . —. d———— J—

Kontextfaktoren

Abb. 7.3: Erweiterung des Talent-Talentmanagement-Fits auf Basis der Er-

gebnisse der empirischen Untersuchung
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Der Fit zwischen der Gestaltung des Talentmanagements und der Wahr-
nehmung wird somit in hohem Mal3e durch die identifizierten Kontextfakto-
ren, Akteure und Kommunikation, beeinflusst. Obwohl im Fallbeispiel die
MaBnahmen so kombinierbar sind, dass jedes Talent die fiir ihn geeigneten
MaBnahmen auswéhlen kann, wird diese Mdglichkeit nur von wenigen Ta-
lenten wahrgenommen. Ebenso verdeutlichen die Interviews, dass das ei-
gentliche Programm des Talentmanagements von kaum einem Interview-
partner in seiner Génze verstanden wurde. Dieses zeigt, dass der Fit zwi-
schen der Wahrnehmung des Talentmanagements und der urspriinglichen
Gestaltung in den meisten Fillen des Fallbeispiels nicht gegeben ist. Die
Analyse stellte zudem heraus, dass je positiver die Kontextfaktoren auf die-
sen Fit einwirken und umso dhnlicher somit die Wahrnehmung dem eigent-
lichen Talentmanagement ist, desto stirker ist auch der Fit zwischen den

Erwartungen und der Wahrnehmung durch die Talente.

Die durch die Talente kommunizierten Erwartungen bestitigen dieses Er-
gebnis. Sie fokussierten hauptsdchlich auf die Verbesserung der Kommuni-
kation und der Unterstiitzung der Fithrungskréfte bzw. Personaler und damit
auf den Einfluss der Kontextfaktoren. Unternehmen konnen somit den Fit zu
den Erwartungen nicht ausschlieBlich {iber die Gestaltung des Talentmana-
gements beeinflussen, sondern miissen in gleichem MaBe auch an die Uber-
tragung dieser Gestaltung an die Talente beachten. Der zentrale Ansatzpunkt
zur Herstellung des Fits zwischen der Wahrnehmung und der Gestaltung des
Talentmanagements ist der Einbezug und damit die Erhohung des
Commitments der Akteure zu diesem Programm. Um dieses zu erreichen,
sind eine stirkere Kommunikation und damit verbunden eine erhohte Be-
kanntheit innerhalb des Unternehmens wichtig. Studien zeigen, dass, anders
als im Fallbeispiel erwartet, ein vorhandenes Talentmanagement die nicht
als Talente identifizierten Mitarbeiter nicht demotiviert, sondern bei einer
offenen Kommunikation eher zu héheren Leistungen motiviert (vgl. Bjork-
man et al. 2012, S. 209-210). Nur durch eine offene Kommunikation kann
somit auch der hohe Stellenwert des Talentmanagements, der, wie die Ana-

lyse zeigt, von Personalern und Talenten durchaus unterschiedlich wahrge-
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nommen wird, im Unternehmen durchgesetzt und so die Voraussetzungen

fiir ein effektives Talentmanagement geschaffen werden.

Dennoch zeigte die Analyse auch Kritik an der derzeitig einseitigen Aus-
richtung des Talentmanagements auf die Personalentwicklung und damit
dem Fehlen von Bindungsanreizen. Wéhrend monetidre Reize keine Rolle
spielen, werden hauptsdchlich Anreize vermisst, welche den Talenten hel-
fen, ihre Work-Life-Balance zu verbessern. Vor dem Hintergrund des fort-
schreitenden Fach- und Fiihrungskraftemangels werden Bindungsanreize fiir
das Unternechmen umso wichtiger, da die Talente durch die derzeitige starke
Ausrichtung des Talentmanagements auf Personalentwicklungsmafnahmen
noch attraktiver fiir andere Unternehmen werden. Fehlende Bindungsanreize
des Unternehmens konnen gerade in Kombination mit unerfiillten Erwar-

tungen so zu einer verstiarkten Fluktuation der Talente fiihren.

Die Studie ergidnzt die bestehende Literatur zum Talentmanagement so-
mit in mehrerlei Hinsicht: Zum einen liefert diese Studie erste Erkenntnisse
zu den divergierenden Erwartungen von Talenten an das Talentmanage-
ment. Diese stellen im Rahmen der effektiven Gestaltung des Talentmana-
gements einen zentralen Faktor dar: ,,[...] understanding and managing their
different expectations and needs is going to be an important facet of
effective TM” (vgl. McDonnell 2011, S. 172). Die Erkenntnisse dieser Stu-
die liefern somit einen ersten Schritt zur effektiven Gestaltung des Talent-
managements. Zum anderen ergénzt diese Studie die Literatur, welche sich
mit dem Fit des Talentmanagements befasst. Hierbei fokussiert die beste-
hende Literatur hauptsédchlich auf den strategischen Fit zwischen Talentma-
nagement und Unternehmen (vgl. z. B. Ashton/Morton 2005; Bethke-
Langenegger/Mahler/Staffelbach 2011) und in wesentlich geringerem Mal3e
auf den Fit einzelner Maflnahmen und Instrumente und den Zielen des Ta-
lentmanagements (vgl. Thunnissen/Boselie/Fruytier 2013, S. 1756). Diese
Untersuchungen, welche ausschlieBlich auf organisationaler Ebene stattfin-
den, werden durch diese Studie auf individueller Ebene ergénzt. Diese Er-
ginzung nimmt im Rahmen der Untersuchungen zum Fit eine zentrale Rolle

ein, da nur eine Beachtung eines zweiseitigen Fits, sowohl auf organisatio-
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naler als auch auf individueller Ebene, bei der Gestaltung des Talentmana-
gements zum Erfolg fithren kann (vgl. Kieser 2006, S. 218-223). Zudem
wird die Talentmanagement-Literatur um bisher nicht beachtete Kontextfak-

toren erganzt.

Neben den Beitrdgen zur Forschung lassen sich auf Basis der Ergebnisse
Implikationen fiir die Praxis ableiten. Die Erkenntnis, dass nicht aus-
schlieBlich die Gestaltung des Talentmanagements allein, sondern auch die
Modifikation der Kontextfaktoren ausschlaggebend fiir den Erfolg ist, weist
gerade in groBBen Unternehmen eine hohe Bedeutung auf. Wihrend die Ent-
wicklung und Implementation eines Talentmanagement-Programms fiir vie-
le Unternehmen an erster Stelle steht (vgl. Strack et al. 2012, S. 7), deutet
diese Studie darauf hin, dass hinsichtlich der Umsetzung des Programms
noch wesentliche Mingel bestehen. Das Talentmanagement ist bei der Um-
setzung auf die Unterstiitzung der Akteure angewiesen. Wihrend das Ta-
lentmanagement fiir die verantwortlichen Personaler Vorteile fiir ihren Ar-
beitsbereich und personliche Vorteile fiir Talente mit sich bringt, birgt ein
solches Programm fiir Fithrungskrifte in der Regel lediglich Nachteile in
Form von Mehrarbeit und der Gefahr der Abwanderung von talentierten
Mitarbeitern. Trotz dieses fehlenden Anreizes stellen Fiihrungskrifte im
Rahmen des Talentmanagements den zentralen Multiplikator dar, ohne den
weder die Kommunikation noch die Identifikation und weitere Unterstiit-
zung des Programms funktioniert. Somit ist es unerldsslich, die Fiihrungs-
krifte stirker in den Prozess des Talentmanagements zu integrieren und
damit auch das Commitment zu dem Programm zu stirken. Dieses kann
jedoch nur gelingen, wenn das Talentmanagement innerhalb des Unterneh-
mens auf oberster Ebene angesiedelt und unternehmensweit kommuniziert
wird (vgl. z.B. Cohn/Khurana/Reeves 2005; Berke/Kossler/Wakefield
2008, S. 3). Zudem stellt auch die Kommunikation des Talentmanagements

auf allen Ebenen ein Problem dar, welches fiir Unternehmen zu l6sen gilt.

Gleichzeitig zeigt diese Studie, dass eine einseitige Fokussierung der Mal3-
nahmen auf die Personalentwicklung problematisch sein kann. So wird
deutlich, dass Talente die Relevanz des Programms als nicht besonders hoch
einschétzten, da sie sich auch ohne das Programm gute Karrierechancen
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ausmalen. Gleichzeitig steigert die einseitige Forderung der Entwicklung
der Talente die Abwanderungsrisiken, da demgegeniiber keine addquaten
MaBnahmen die Talente an das Unternehmen binden. Daher ist es unerliss-
lich, dass ein Talentmanagement einen wahrnehmbaren Nutzen fiir die Ta-
lente besitzt, um so die Erwartungen der Talente ansprechen zu kdnnen. Nur

so kann ein Talentmanagement die Ziele, die es verfolgt, erreichen.

Neben den Beitrdgen zu der wissenschaftlichen Literatur und den Praxisim-
plikationen, welche diese Studie liefert, ist es notwendig, auf die Grenzen
der empirischen Untersuchung hinzuweisen. Diese ergeben sich einerseits
aus dem gewihlten Forschungsdesign. Aufgrund der in qualitativen Unter-
suchungen iiblichen vergleichsweise geringen Anzahl an Interviewpartnern
(n = 20) sowie der Fokussierung auf ein Unternehmen ist die Generalisier-
barkeit der Ergebnisse begrenzt (vgl. Pryzborsky/Wohlrab-Sahr 2008, S.
311-350). Zudem lieB sich aus forschungspragmatischen Griinden nicht
vermeiden, dass zwischen personlichen und telefonisch gefiihrten Interviews
variiert wurde, sodass Verzerrungen aufgrund des Befragungskontextes
nicht ausgeschlossen werden konnen. In der Analyse zeigten sich hier je-
doch weder positive noch negative Einfliisse des Befragungskontextes. Zu-
dem haben einige der Fiihrungskrifte auch das Talentmanagement-
Programm des Unternehmens durchlaufen bzw. haben Talente bereits eine
gewisse Fiihrungsverantwortung. Obwohl eine eindeutige Zuordnung der
Interviewpartner zu den einzelnen Gruppen moglich war, besteht die Mog-
lichkeit, dass gerade bei den Fiihrungskriften die Bereitschaft, das Talent-
management zu fordern, im Vergleich zu anderen Fiihrungskriften des Un-
ternehmens erhoht ist. Die Tatsache, dass diese dennoch als eher gering ein-

zuordnen ist, erhoht die Relevanz des Themas innerhalb des Unternehmens.

Insgesamt liefert diese explorative Studie erste Erkenntnisse zu den Erwar-
tungen der Talente an das Talentmanagement und dem darauf basierenden
Fit zu der Gestaltung des Talentmanagements. Gleichzeitig liefert sie An-
satzpunkte fiir weitere Forschung: Erstens ist es notwendig, die gewon-
nenen Erkenntnisse auch mit Unternehmen anderer Branchen und Grofen
abzugleichen. So ist beispielsweise ungeklart, ob die Erwartungen von Ta-
lenten in Anhéngigkeit von der generellen Einstellung der Talente zum Un-
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ternehmens oder auch den bisherigen Erfahrungen mit der Personalarbeit
des Unternehmens abhdngen. Auch ist es erforderlich, die Erwartungen von
Talenten in Unternehmen unterschiedlicher Grof3e vergleichend zu untersu-
chen, um moglicherweise die Unterschiede in der Gestaltung des Talentma-
nagements zwischen kleinen und mittleren Unternehmen und GroBunter-
nehmen erkldren zu kénnen. Zweitens bedarf es weitergehender Untersu-
chungen der Kontextfaktoren des Fits. Mithilfe einer quantitativen Studie
konnte der Einfluss der identifizierten Faktoren als moderierende Variable
untersucht sowie die Erkenntnisse dieser Studie ergénzt bzw. durch eine

grof3zahlige Untersuchung bestétigt werden.
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8 Zusammenfassende Beitrige und Schlussfolgerungen
8.1 Beitrige zur wissenschaftlichen Diskussion des Talentmanage-
ments

Die wissenschaftliche Literatur zum Thema Talentmanagement zeigt in den
letzten Jahren einen kontinuierlichen Anstieg an Publikationen. Dennoch ist
die Anzahl an wissenschaftlichen Aufsdtzen nach wie vor eher als gering
anzusehen. Ebenso wie die in Abschnitt 5.2.2 durchgefiihrte Analyse zeigt
auch die Literaturiibersicht von Thunnissen, Boselie und Fruytier, dass zwi-
schen 2001 und 2012 ca. 60 wissenschaftliche Publikationen zum Talent-
management erschienen sind (vgl. 2013, S. 1747). Nur ein Drittel dieser
Publikationen beinhaltet empirische Untersuchungen, sodass sich die aktuel-
le wissenschaftliche Forschung zum Talentmanagement hauptsidchlich auf
konzeptionellem Level bewegt (vgl. Thunnissen/Boselie/Fruytier 2013,
S. 1748-1749). Trotz der bereits 2006 (vgl. Lewis/Hackman 2006) und 2009
(vgl. Collings/Mellahi 2009) aufgezeigten Relevanz von empirischen Studi-
en in diesem Themengebiet besteht somit auch heute noch ein Mangel an
empirischen Erkenntnissen zum Talentmanagement (vgl.
Thunnissen/Boselie/Fruytier 2013, S. 1748). Diese Arbeit mit vier unter-
schiedlichen empirischen Studien leistet somit einen wesentlichen Beitrag
zu der Erforschung des Talentmanagements und ergidnzt die bestehende Li-

teratur um folgende Punkte:

(1) In der wissenschaftlichen Literatur besteht bis heute keine Einigkeit tiber
das Verstindnis des Begriffs Talent (vgl. z.B. Capelli 2008, S. I;
Collings/Mellahi 2009, S. 304; Tansley 2011). Dabei zeigen sich hidufig
Unterschiede, welche sich auf den Anteil der Talente an allen Mitarbeitern
im Unternehmen beziehen. Zum einen konnen Unternehmen alle Mitarbeiter
als Talente benennen oder zum anderen nur einen kleinen Teil der Mitarbei-
ter als Talente identifizieren (vgl. 2.1 und z. B. Iles/Chuai/Preece 2010,
S. 180-181; Stahl et al. 2012). Die bestehende Literatur geht davon aus, dass
es Tendenzen gibt, beide Ansitze innerhalb eines Unternehmens zu nutzen,
in Abhingigkeit von der Spezialisierung der Mitarbeiter (vgl. Stahl et al.
2012, S. 26). Die Studie in Kapitel 4 verdeutlicht jedoch, dass durchaus Un-
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terschiede in dem prozentualen Anteil von identifizierten Talenten zwischen
den Unternehmen existieren. Hierbei zeigen sich deutliche Unterschiede in
Abhingigkeit von der Grofle der Unternehmen. Wiahrend groe Unterneh-
men dazu tendieren einen geringen Anteil an Mitarbeitern als Talente zu
identifizieren, zeigen KMU ein sehr heterogenes Bild. Hier lassen sich ei-
nerseits Unternehmen finden, die nur wenige oder durchschnittlich viele
Mitarbeiter als Talente identifizieren, andererseits zeigen sich auch zahlrei-
che KMU, die alle Mitarbeiter als Talente benennen. Diese Ergebnisse deu-
ten darauf hin, dass eine Abhdngigkeit der Identifikation von Talenten von
den mit der GroBe variierenden Strukturen innerhalb des Unternehmens
besteht, und unterstiitzten damit die Annahme von Collings/Mellahi (2009),
dass ein Zusammenhang zwischen der Gestaltung des Personalmanagements
und der Anzahl der identifizierten Talente innerhalb eines Unternehmens
existiert. Die Dissertation liefert somit einen Beitrag zu der Generierung
eines zwischen Praxis und Wissenschaft geschérften Verstdndnisses des
Begriffs Talent, welches hochrelevant ist, da nur ein solches tiefergehendes
Verstdndnis eine Basis fiir eine umfassende Diskussion des Themas Talent-
managements bilden kann (vgl. Tansley 2011, S. 266; Gallardo-Gallardo
2012, S. 2). Gleichzeitig zeigen die empirischen Studien, dass der Anteil an
Talenten im Unternehmen einen wesentlichen Einflussfaktor auf die Gestal-
tung des Talentmanagements darstellt (vgl. 5), was die Relevanz der Erfor-

schung des Begriffes Talent weiter steigert.

(2) Etwa 70 % der wissenschaftlichen Publikationen zum Talentmanage-
ment beinhalten Aussagen zu Maflnahmen des Talentmanagements. Der
Fokus liegt dabei auf den MaBBnahmen der Gewinnung, Entwicklung und
Bindung von Talenten (vgl. Thunnissen/Boselie/Fruytier 2013, S. 1753).
Nur selten werden hingegen einzelne Instrumente benannt und die MaB-
nahmen somit konkretisiert (vgl. Thunnissen/Boselie/Fruytier 2013,
S. 1754). Die empirische Studie in Kapitel 5 setzt hier an und unternimmt
durch eine Verdichtung einzelner Instrumente eine Zuordnung von Instru-
menten zu den iibergeordneten MaBnahmen. Die daraus resultierenden
MalBnahmenbiindel verdeutlichen Zusammenhénge zwischen verschiedenen

Malnahmen des Talentmanagements. So zeigt sich durch die Zuordnung zu
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einem Mallnahmenbiindel, dass die Intensititen in der Anwendung von Ge-
winnungs- und VergiitungsmaBBnahmen fiir Talente innerhalb von Unter-
nehmen voneinander abhingig sind. Gleiches zeigte sich fiir MaBnahmen
der Entwicklung und Karriereplanung und fiir Beurteilungs- und Einsatz-
planungsmafinahmen von Talenten (vgl. 5.3.3). Diese Erkenntnisse erwei-
tern die bestehende Literatur einerseits um die Konkretisierung von MaB-
nahmen durch einzelne Instrumente, andererseits um ein tieferes Verstind-
nis der Zusammenhdnge von Mallnahmen innerhalb des Talentmanage-
ments, welches einen weiteren Schritt zur Erforschung der effektiven Ge-

staltung des Talentmanagements darstellt.

Trotz der hohen Relevanz der Bindung von Talenten an das Unternehmen
(vgl. Allen/Bryant/Vardaman 2010; Stahl et al. 2012) zeigen die Ergebnisse
der empirischen Studien, dass explizite BindungsmaBBnahmen bei der Ge-
staltung des Talentmanagements in der Regel vernachlidssigt bzw. nicht fiir
Talente im Vergleich zu den anderen Mitarbeitern differenziert werden (vgl.
5; 7). Dieses Ergebnis wird ebenfalls durch die eher nachrangige Beachtung
der BindungsmaBnahmen in der wissenschaftlichen Talentmanagement-
Literatur bestétigt. Ein Grund dafiir kann sein, dass bereits durch die iibrigen
MafBnahmen versucht wird, ein hohes Commitment bei den Talenten zu er-
zeugen, sodass eine Abgrenzungsproblematik zwischen Gewinnungs- und
Entwicklungsmafinahmen sowie den Mafinahmen der Bindung besteht. Die-
se Annahme wird durch die Ergebnisse der Studie in Kapitel 7, die ein stark
auf die Entwicklung der Talente fokussiertes Talentmanagement untersucht,
untermauert. Hierbei zeigt sich, dass durch die intensive Forderung der Kar-
riere der Talente bereits eine Erh6hung des Commitments der Talente von
dem Unternehmen antizipiert wird. Zudem zeigt diese Studie, dass eine
Bindung iiber ein gewisses Mal} hinaus teilweise nicht als positiv wahrge-
nommen wird. Unterstiitzt wird diese Annahme durch Somaya und Wil-
liamson (2011), die in ihrer Untersuchung zu dem Schluss kommen, dass
Unternehmen die Abwanderung von Talenten akzeptieren und diese in ihre
Strategie integrieren sollten: ,,Perhaps it is time to declare that the “War for

Talent® ist over ... talent has won!*“ (2011, S. 75), da Talente, welche den
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Willen haben, das Unternehmen zu verlassen, auch durch einen hohen Res-

sourceneinsatz langfristig nicht im Unternehmen gehalten werden konnen.

(3) Daneben liefert diese Dissertation Erkenntnisse zu der Kontextabhén-
gigkeit des Talentmanagements. In der Literatur wird immer wieder her-
ausgestellt, dass es nicht Ziel ist, ein ,,Best Practice*-Beispiel des Talentma-
nagements zu entwickeln (vgl. z. B. Scullion/Collings/Calliguri 2010), son-
dern die Forschung zu der Kontextabhingigkeit von Talentmanagement zu
intensivieren: ,,Practices are only best in the context for which they are
designed” (vgl. Stahl et al. 2012, S. 26; dhnlich Festing/Schéfer/Scullion
2013, S. 1887). Dabei wird einerseits auf einen Mangel an Untersuchungen
auf nationalem Level hingewiesen. Die Identifikation von nationalen Be-
sonderheiten durch die Erforschung des Talentmanagements in unterschied-
lichen Léndern ist jedoch von hoher Relevanz, da nationale Gegebenheiten
starken Einfluss auf die Umsetzung des Talentmanagements nehmen (vgl.
Scullion/Collings 2011, S. 6). Daher lésst sich eine Reihe von Studien fin-
den, welche Talentmanagement in einem Land oder im Vergleich zweier
Lénder untersuchen (vgl. 5.2.2). Untersuchungen von Talentmanagement im
deutschen Kontext finden sich jedoch kaum. Lediglich eine Studie unter-
sucht die Gestaltung des Talentmanagements in Deutschland fiir KMU (vgl.
Festing/Schéfer/Scullion 2013). Somit ist ,, TM in Germany [...]
underresearched” (Festing/Schifer/Scullion 2013, S. 1887-1888). Diese
Forschungsliicke ist als problematisch anzusehen, da gerade Deutschland
durch die hohe Anzahl an anséssigen innovativen Unternehmen, welche eine
hohe Nachfrage nach Talenten generieren, von den starken Auswirkungen
des demografischen Wandels betroffen sein wird (vgl. Fes-
ting/Schéfer/Scullion 2013, S. 1873). Diese Dissertation verringert diese
Forschungsliicke durch die Untersuchung der Gestaltung und Verbreitung
des Talentmanagements in Unternehmen in Deutschland (vgl. 4; 5; 7). Die
Studien liefern Erkenntnisse zu den MalBinahmen, die innerhalb des Talent-
managements angewandt werden, und deren Anwendungsintensititen, zu
unterschiedlichen Implementierungsformen des Talentmanagements und der

Verbreitung des Talentmanagements. Damit zeigen sie ein umfassendes
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Bild des Talentmanagements in Unternehmen in Deutschland auf, welches

eine Grundlage fiir international vergleichende Studien bietet.

Andererseits fordert die wissenschaftliche Literatur Untersuchungen der
Gestaltung des Talentmanagements in Abhéngigkeit von der Grofle der Un-
ternehmen (vgl. Festing/Schafer/Scullion 2013, S. 1887). Hier liefert die
Studie in Kapitel 4 differenzierte Ergebnisse. Es zeigt sich, dass es wesentli-
che Unterschiede in der Gestaltung des Talentmanagements zwischen KMU
und GroBunternehmen gibt. Gleichzeitig wird erldutert, warum diese existie-
ren und inwieweit diese durchaus als sinnvoll anzusehen sind. Die Studie
erginzt somit die auf Talentmanagement in KMU fokussierte Studie von
Festing, Schifer und Scullion (2013) um die Betrachtung des Vergleichs zu

GrofBunternehmen.

(4) Daneben ergédnzt diese Arbeit die bestehende Literatur um eine weiter-
gehende Betrachtung der Akteure innerhalb des Talentmanagements.
Bislang werden hauptsédchlich Fithrungskrifte und Personalmanager als be-
einflussende Akteure innerhalb der Unternehmen identifiziert (vgl.
Guthridge/Komm/Lawson 2008; Farndale/Scullion/Sparrow 2010). Die Rol-
le der Talente findet dabei nur geringe Beachtung (vgl. z. B. Ready/Conger
2007). Die Autoren, welche die unterschiedlichen Akteure innerhalb des
Talentmanagements betrachten, gehen zudem nahezu alle davon aus, dass es
keine Diskrepanzen zwischen den Zielen des Talentmanagements und den
eigenen Zielen und Bediirfnissen der Talente, also keine gegensétzlichen
Interessen, gibt (vgl. Thunissen/Boselie/Fruytier 2013, S. 1755). Diese Ar-
beit erweitert diese Perspektive, indem die Erwartungen der Talente als Ein-
flussfaktor auf die Gestaltung des Talentmanagements untersucht werden
(vgl. 6; 7). Somit geht diese Dissertation nicht von der sonst in der Literatur
vorzufindenden einseitigen ,» Top-to-bottom*“-Planung (vgl.
Thunissen/Boselie/Fruytier 2013, S. 1755) des Talentmanagements aus,
sondern liefert zusétzlich zu den Erkenntnissen fiir eine Top-down-Planung
(vgl. 4; 5) auch Erkenntnisse zu einer Bottom-up-Planung sowie Umsetzung
durch die Untersuchung des Einflusses der Erwartungen der Talente auf die
Gestaltung des Talentmanagements (vgl. 7). Daneben zeigt die Studie in
Kapitel 7, dass durchaus Interessenkonflikte zwischen den Interessen der
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Mitarbeiter und dem Talentmanagement und damit den Unternehmensinte-
ressen bestehen konnen, was ein Umdenken in der Forschung zum Talent-

management notig macht.

(5) Gleichzeitig liefert diese Arbeit durch die Untersuchung der divergie-
renden Erwartungen der Talente an das Talentmanagement erste Erkennt-
nisse zu einem bisher vollig unerforschten Einflussfaktor. Dieser hat im
Rahmen der effektiven Gestaltung des Talentmanagements eine zentrale
Bedeutung: ,,[...] understanding and managing their different expectations
and needs is going to be an important facet of effective TM” (vgl. McDon-
nell 2011, S. 172). Die Erkenntnisse der Studien in Kapitel 6 und 7 iiber die
Kultur- und Situationsabhéngigkeit von Erwartungen, den Zusammenhang
zwischen Angebot und Erwartung und den Einfluss anderer Faktoren auf die
Entstehung von Erwartungen der Talente liefern somit zentrale Ansatzpunk-
te zu einer differenzierteren Erforschung des Zusammenhangs zwischen
Talentmanagement und Talent und damit einer effektiven Gestaltung des

Talentmanagements.

(6) Zudem liefert diese Dissertation Hinweise zu der Diskussion des Ta-
lentmanagements als Legitimationsfassade. Damit kniipft diese Arbeit an
die Forschungsergebnisse von Iles, Preece und Chuai (2010) an, die sich mit
der Frage des Talentmanagements als Modeerscheinung beschiftigen. Trotz
Hinweisen darauf, dass Talentmanagement keine Mode ist und sich damit
langfristig in Unternehmen etablieren wird, konnten die Autoren keine ab-
schlieBende Beantwortung der Modefrage liefern (vgl. Iles/Preece/Chuai
2010, S. 125). Die Ergebnisse der Studie in Kapitel 5 zeigen, dass zwischen
den Intensititen, mit denen Unternehmen Talentmanagement betreiben, we-
sentliche Unterschiede existieren. Wihrend eine groBe Anzahl an Unter-
nehmen Talentmanagement intensiv und umfassend betreibt, gibt es auch
zahlreiche Unternehmen, die sich nur auf einige MaBBnahmen beschrinken
oder angeben Talentmanagement zu betreiben, aber kaum Maflnahmen im
Rahmen des Talentmanagements anwenden. Die Frage nach einer Legitima-
tionsfassade kann somit als kontextabhéngig bezeichnet werden. Wiahrend
hauptsdchlich groBere Unternehmen Talentmanagement tatséchlich imple-
mentiert haben, zeigen sich gerade in den letzten Jahren immer mehr, hiufig
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kleinere Unternehmen, die Talentmanagement als Legitimationsfassade nut-
zen (vgl. 5.3.4.2). Die Ergebnisse dieser Arbeit unterstiitzen somit die Er-
gebnisse von Iles, Preece und Chuai, dass Talentmanagement eher nicht als
Modeerscheinung interpretiert werden kann (2010, S. 125), auch wenn nicht
ausgeschlossen werden kann, dass es einige Unternechmen aus

legitimatorischen Griinden nutzen (vgl. 5; 7).

8.2 Beitrige zu den wissenschaftlichen Diskussionen des Situativen

Ansatzes und des Person-Organization-Fits

Der Situative Ansatz (bzw. die Kontingenztheorie), welcher sich seit den
60er-Jahren kontinuierlich weiterentwickelt hat (vgl. Pugh/Hickson 1976,
S. IV-X; Bea/Gobel 2002, S. 84), wird auch heute noch fiir zahlreiche Stu-
dien als theoretische Fundierung herangezogen (vgl. Simon/Hitt 2009; Boyd
et al. 2012; Hanisch/Wald 2012; Helki6/Tenhidld 2013). Dennoch zeigt sich
auch nach fiinf Jahrzehnten Forschung nahezu keine Konsistenz in den Er-
gebnissen (vgl. Kieser/Walgenbach 2010). Wéhrend der Situative Ansatz in
den Bereichen des Controllings, Strategischen Managements und Marke-
tings bereits eine lange Tradition hat (vgl. z. B. Gerdin/Greve 2004, S. 303;
Heiens/Pleshko 2011), lassen sich hinsichtlich der Integration von Funkti-
onen des Personalmanagements als Gestaltungsfaktoren und damit hin-
sichtlich der Integration von ,,weichen* nicht bzw. nur schwer messbaren
Faktoren nur vereinzelte Studien finden (vgl. Baron/Hannan 2002). Zwar
bedient sich auch die Literatur, die sich mit dem Personalmanagement be-
schiftigt, der Argumentation des Situativen Ansatzes (vgl. z.B.
Lertxundi/Landeta 2011), ein direkter Bezug zu dem Ansatz zeigt sich je-
doch nur selten. Diese Arbeit leistet daher einen wichtigen Beitrag zu der
ErschlieBung dieser bisher unzureichend erforschten Zusammenhiange zwi-
schen Situativem Ansatz und MaBinahmen des Personalmanagements (vgl.
4; 5). Durch den Bezug des Ansatzes auf das Talentmanagement zeigt sich
somit, dass dieser Ansatz nicht nur in Bezug auf Strukturen und Strategien
Relevanz zeigt, sondern auch auf Managementkonzepte innerhalb der Orga-

nisation iibertragbar ist. Somit leistet diese Arbeit durch die Anwendung des
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Situativen Ansatzes nicht nur eine weitere Uberpriifung und Verfeinerung

des Ansatzes, sondern erhoht auch den Erkldrungsbeitrag dieser Theorie.

Die Forschung zum Situativen Ansatz fokussiert zudem bislang fast aus-
schlieBlich auf den Zusammenhang zwischen Situation und Organisations-
struktur und untersucht damit nur den auf die interne und externe Situation
bezogenen Teil des Ansatzes. Das ,,Verhalten und die Eigenschaften der
Organisationsmitglieder werden in vielen Untersuchungen vernachldssigt®
(Hohne 2009, S. 91). Allerdings spielen die Bediirfnisse der Organisations-
mitglieder eine wesentliche Rolle bei Generierung einer effektiven und effi-
zienten Struktur einer Organisation (vgl. Kieser 1981). Durch die in Kapitel
6 und 7 generierten Erkenntnisse hinsichtlich des Zusammenhangs zwischen
der Gestaltung eines Talentmanagements und den Reaktionen der Talente
bzw. der Identifikation von situativen Einflussfaktoren, welche das Verhal-
ten beeinflussen und somit indirekt auf die Effektivitit der Struktur wirken,
liefert diese Dissertation einen wesentlichen Erkenntnisgewinn hinsichtlich
des Zusammenhangs von Gestaltungsoptionen innerhalb einer Organisation
und dem Verhalten der Mitarbeiter und vermittelt damit ein besseres Ver-

standnis der individuellen Ebene des Situativen Ansatzes.

Daneben liefert diese Arbeit Ansitze zur Erweiterung der Argumentation
des Situativen Ansatzes. Die Theorie geht von einem Einfluss der Struktur
einer Organisation auf das Verhalten der Mitarbeiter aus (vgl. Kieser 2006).
Dieser direkte Bezug wurde durch Kieser und Walgenbach erweitert, indem
postuliert wurde, dass nicht nur ein einseitiger Einfluss der Struktur auf das
Verhalten besteht, sondern auch das Verhalten der Mitarbeiter auf die Ge-
staltung der Struktur wirkt (vgl. Kieser/Walgenbach 2010, S. 199). Diese
Erweiterung unterstiitzt somit den Fit-Gedanken, der im P-O-Fit zum Aus-
druck kommt. Die Studien in Kapitel 6 und 7 zeigen jedoch, dass das Ver-
halten der Mitarbeiter nicht direkt von der Gestaltung abhingt. Die Glaub-
wiirdigkeit der postulierten Inhalte der Organisation hat einen wesentlichen
Einfluss auf die durch die Inhalte antizipierte Wirkung (vgl. 6.4.3). Gleich-
zeitig zeigt diese Arbeit, dass Kontextfaktoren wie beispielsweise die
Kommunikation oder das Verhalten von Fiihrungskrédften den Zusammen-
hang von Gestaltungsparametern und Verhalten von Mitarbeitern beeinflus-
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sen (vgl. 7.5). Somit wirkt nicht die Struktur an sich, sondern vielmehr die
durch die Mitarbeiter wahrgenommene Struktur auf das Verhalten der Mit-
arbeiter. Die gewonnenen Erkenntnisse hinsichtlich der Relevanz der Wahr-
nehmung innerhalb dieses theoretischen Konstrukts und auch die ersten Er-
gebnisse zu beeinflussenden Variablen sind aufgrund der weiter steigenden
empirischen Relevanz des Situativen Ansatzes bedeutsam und liefern An-

satzpunkte fiir eine Erweiterung des Ansatzes.

Daneben liefert diese Studie Betrdge zur wissenschaftlichen Diskussion des
Person-Organization-Fits. Der P-O-Fit ist mit seinen unterschiedlichen
Ausrichtungen ein in der Literatur viel diskutiertes Thema (vgl. z. B. Kris-
tof-Brown/Zimmerman/Johnson 2005; De Cooman et al. 2009). Hinsichtlich
seiner Verbreitung ist jedoch zwischen den unterschiedlichen Ausrichtungen
des P-O-Fits zu unterscheiden. Wihrend der supplementire Fit, der auf die
Ahnlichkeit von Werten und Normen ausgerichtet ist, weit erforscht ist (vgl.
z. B. Ng/Burke 2005; Hu/Su/Chen 2007), zeigt der komplementére Fit, der
unter anderem die Passung zwischen Bediirfnissen und Angebot beinhaltet,
noch zahlreiche Forschungsliicken auf. Dieses erstaunt, da Studien, welche
die Auswirkungen der unterschiedlichen Ausprigungen des Fits verglei-
chen, zeigen, dass der Needs-Supplies-Fit zum einen hochste Relevanz so-
wohl bei der Arbeitgeberwahl als auch der Bindung von Mitarbeitern an ein
Unternehmen besitzt (vgl. Cable/DeRue 2002, S. 875), zum anderen einen
stark positiven Einfluss auf die Arbeitszufriedenheit hat (vgl. Hinkle/Choi
2009, S. 327). Eine weitere Erforschung des Needs-Supplies-Fits ist somit
in hohem MaBe relevant. Diese Dissertation setzt hier an und erginzt die

wissenschaftliche Literatur zum Needs-Supplies-Fit in mehrerlei Hinsicht:

(1) Diese Arbeit erweitert den Erklidrungsbeitrag des Need-Supplies-Fits
durch die Ubertragung der Argumentation auf einen Teilbereich innerhalb
der Organisation. Die bisherige Forschung fokussiert hauptsichlich auf den
Bezug zwischen den Bediirfnissen einer Person und den Charakteristika von
angebotenen Jobs (vgl. Brkich/Jeffs/Carless 2002; Kristof-Brown/Zimmer-
man/Johnson 2005). In geringerem Mal3e lassen sich auch Studien mit ei-
nem Bezug zwischen den Bediirfnissen von Mitarbeitern und der Hohe der
Entlohnung finden (vgl. z. B. Milkovich/Newman/Gerhart 2011). Die einzi-
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ge Studie, die einen Bezug zwischen dem Fit-Gedanken und dem Talentma-
nagement aufstellt, bezieht sich hingegen ausschlieBlich auf den supplemen-
tdren Fit (vgl. Ng/Burke 2005). Die bisherige Forschung zum Needs-
Supplies-Fit liefert somit wenig Ansatzpunkte, inwieweit eine Ubertragung
auf Managementkonzepte moglich ist. Diese Dissertation setzt an dieser
Stelle an und tibertrdgt den Grundgedanken der Theorie auf ein eigenes in
der Organisation existierendes, umfassendes Konzept. So zeigen die Ergeb-
nisse des Kapitels 6 durch den Nachweis des Mediatoreffektes, dass gerade
der Needs-Supplies ausschlaggebend fiir die Effektivitit des Talentmana-
gements ist und damit eine zentrale Bedeutung innerhalb der Gestaltung
einnimmt. Durch die Ergebnisse der Untersuchungen des Fits zwischen den
Bediirfnissen bzw. Erwartungen der Talente und der Gestaltung des Talent-
managements zeigt sich, dass der Needs-Supplies-Fit, analog zu der durch
Ng und Burke erfolgten Ubertragung des supplementiren Fits (2005), zur
Erforschung des Fits zwischen der Ausrichtung von Managementkonzepten
und Individuen geeignet ist (vgl. 6; 7), und liefert somit einen Ansatzpunkt
fiir die weitere Verbreitung dieser Theorie. Gleichzeitig erhoht die empiri-
sche Anwendung des Needs-Supplies-Fits innerhalb eines anderen Fokus

die empirische Evidenz des Ansatzes.

(2) Weiterhin ergdnzt diese Arbeit die Literatur zum Needs-Supplies-Fit um
bisher nicht beachtete Einflussfaktoren. Der Einfluss von kulturellen As-
pekten auf den Zusammenhang von Bediirfnissen und dem Angebot von
Unternehmen wurde bisher nur in geringem Mal3e erforscht. Allerdings ist
vor dem Hintergrund der fortschreitenden Globalisierung und der damit
immer heterogener werdenden Arbeitnehmerschaft die Beachtung der kul-
turabhidngigen Unterschiede in den Bediirfnissen von Mitarbeitern unum-
ginglich. Diese Arbeit verringert dieses Forschungsdefizit, indem in Kapitel
6 die kulturellen Dimensionen Individualismus und Kollektivismus als zu-
satzliche Einflussfaktoren untersucht und ein Einfluss von Individualismus
auf diesen Zusammenhang nachgewiesen wurde. Diese Arbeit belegt somit,
dass Erwartungen nicht nur auf individueller Basis divergieren, sondern
auch nationale Unterschiede vorzufinden sind. Dieses ist umso relevanter,

da gerade durch die fortschreitende Globalisierung und die in diesem Rah-
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men geforderte internationale Ausrichtung des Talentmanagements diese
Arbeit zentrale Erkenntnisse zu der internationalen Anpassung des Talent-

managements an die Erwartungen der Talente liefert.

Gleichzeitig fordert die Literatur eine Untersuchung der additiven Effekte
des komplementiren und supplementiren Fits (vgl. Kristof 1996; West-
erman/Cyr 2004). Bislang wurden im Wesentlichen die unterschiedlichen
Auspragungen des Fits (P-O-Fit, Needs-Supplies-Fit, Demands-Abbilities-
Fit) einzeln untersucht. Dennoch wird in der Literatur vielfach die Hypothe-
se aufgestellt, dass ein vorhandener Fit zwischen den Bediirfnissen und dem
Angebot durch einen vorhandenen Fit zwischen den Werten und Normen
von Person und Organisation positive Effekte verstiarken bzw. das Vorhan-
densein eines Misfits die Effekte negativ beeinflussen kann (vgl. Kristof
1996, S. 31). Trotz der Fokussierung dieser Dissertation auf den Needs-
Supplies-Fit lassen sich erste Anhaltspunkte fiir die Bestitigung dieser von
Kristof (1996) aufgestellten Hypothesen finden. So zeigen die Ergebnisse
der Studie in Kapitel 7, dass neben dem komplementdren Fit auch andere
Faktoren Einfluss auf die wahrgenommene Passung zwischen Talentmana-
gement und Bediirfnissen haben und somit den Erfolg beeinflussen kdnnen.
Hierbei wird deutlich, dass neben dem Needs-Supplies-Fit auch die Kompa-
tibilitdt zwischen der Kultur des Unternehmens und den Einstellungen der
Talente entscheidend fiir eine positive Wahrnehmung des Talentmanage-
ments ist. In der Dissertation wird dieser supplementire, kulturelle Misfit
durch die hohen Mobilititsanforderungen, welche das Unternehmen als
Grundvoraussetzung einfordert, deutlich. Diese werden von den Talenten als
problematisch wahrgenommen, sodass festgestellt werden kann, dass die
internationale Mobilitdt, welche als Grundsatz innerhalb des Unternehmens
gelebt werden soll, nicht bei den Talenten als ein solcher Grundsatz wahr-
genommen wird. Als Folge dieses Misfits zeigt sich Unzufriedenheit mit
dem Programm, welche sich nicht auf einen fehlenden Needs-Supplies-Fit

zurickfihren lasst.

Neben den einzelnen Beitrdgen zu den Ansidtzen liefert diese Dissertation
auch erste Erkenntnisse zu der kombinierten Nutzung des Situativen An-
satzes und des Person-Organization-Fits, welche sich trotz der auf den
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gleichen Annahmen beruhenden Argumentation der beiden Theorien in der

wissenschaftlichen Diskussion bisher nur vereinzelt zeigen:

Die in Kapitel 6 beschriebene Studie untersucht den Needs-Supplies-Fit
hinsichtlich seiner Wirkung als Mediator zwischen dem Angebot eines Un-
ternehmens und der Erreichung der antizipierten Ziele dieses Angebots.
Hinweise auf die Funktion des Fits als Mediator lassen sich in der Literatur
zum Situativen Ansatz zahlreich finden (vgl. z. B. Venkatraman 1989).
Hierbei stehen in der Regel die Zusammenhénge von Situation und Strategie
oder Situation und Struktur im Vordergrund. Eine Adaption auf den Needs-
Supplies-Fit und damit die individuelle Ebene des Fits findet sich bisher in
der wissenschaftlichen Literatur nicht. Die Studie in Kapitel 6 erweitert so-
mit zum einen das Verstindnis des Needs-Supplies als wesentlichen Be-
standteil der Bewertung von Managementkonzepten. Zum anderen liefert
diese Studie weiterhin Erkenntnisse hinsichtlich der Kompatibilitdt des Per-
son-Organization-Fits und des Situativen Ansatzes. Die Ubertragung der in
der Literatur zum Situativen Ansatz diskutierten Mediatoranalyse auf den
Need-Supplies-Fit mit den daraus resultierenden hochsignifikanten Ergeb-
nissen (vgl. 6.4.3) unterstiitzt die Annahme, dass die auf den gleichen An-
nahmen beruhenden Ansétze nebeneinander anwendbar sind. Diese kombi-
nierte Anwendung der sich in der Argumentation ergdnzenden Ansétze fiihrt
zu einer wesentlichen Erhdhung des Erkldrungsbeitrags innerhalb dieser

Arbeit.

8.3 Gesamthafte Betrachtung der Beitrige zum Talentmanage-

ment vor dem Hintergrund des Situativen Ansatzes

Insgesamt wird die wissenschaftliche Diskussion zum Talentmanagement

durch diese Dissertation um unterschiedliche Erkenntnisse erweitert:

(1) Vor dem Hintergrund, dass es sich nach wie vor um ein stark von Praxis-
literatur gepragtes Themengebiet handelt, welches oft auf einzelne Beispiele
fokussiert (vgl. Scullion/Collings 2011, S. 5), liefert nicht zuletzt die theo-
retische Fundierung dieser Dissertation eine differenzierte Betrachtungs-

weise, welche jedoch innerhalb der einzelnen Studien von identischen
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Grundannahmen ausgeht und daher ein umfassendes Bild des Themas Ta-
lentmanagement liefert. Theoretische Fundierungen der Forschung zum Ta-
lentmanagement erfolgen bislang hauptsidchlich durch verhaltenswissen-
schaftliche Theorien (vgl. Thunnissen/Boselie/Fruytier 2013, S. 1758). Dies
wird vielfach kritisiert, da durch die hohe Zahl an unterschiedlichen Pramis-
sen, die den Theorien zugrunde gelegt werden, die Vereinheitlichung des
Verstidndnisses bis heute ausbleibt. Daher wird vielfach eine Fundierung des
Talentmanagements durch traditionelle Organisationstheorien, insbesondere
den Situativen Ansatz, gefordert (vgl. Tarique/Schuler 2010;
Thunnissen/Boselie/Fruytier 2013, S. 1738). Gleichzeitig weisen zahlreiche
Autoren darauf hin, dass eine Untersuchung des Talentmanagements vor
dem Hintergrund des internen und externen Kontextes hochrelevant ist (vgl.
Scullion/Collings 2011, S. 6; Stahl et al. 2012, S. 26; Fes-
ting/Schéfer/Scullion 2013, S. 1887). Durch die Untersuchung des Talent-
managements auf Basis des Situativen Ansatzes liefert diese Arbeit somit
einen wesentlichen Beitrag zu einem tiefergreifenden Verstindnis des Ta-

lentmanagements.

(2) Daneben ergidnzen die in den vier Studien auf Basis des theoretischen
Bezugsrahmens identifizierten situativen Einflussfaktoren die bestehende
Forschung zum Talentmanagement in mehrerlei Hinsicht: Durch die Identi-
fikation von Einflussfaktoren sowohl auf organisationaler (vgl. 4; 5) als
auch individueller (vgl. 6; 7) Ebene integriert diese Dissertation unter-
schiedliche Perspektiven des Situativen Ansatzes miteinander. Somit wer-
den Betrachtungsebenen kombiniert, um einerseits ein umfassendes Bild des
Talentmanagements und andererseits Ansatzpunkte fiir eine effektive Ge-
staltung des Talentmanagements zu liefern. Die Erkenntnisse dieser Arbeit
zeigen zudem, dass Talentmanagement-Konzepte nicht einzeln, sondern
immer in Kombination mit der Situation, in welcher sich das Talentmana-
gement befindet, zu betrachten sind, was ein Umdenken der Forschung hin

zu einer stiarkeren Betrachtung der Kontextabhingigkeit notwendig macht.

Zudem weist die Studie in Kapitel 6 den Einfluss des Talentmanagements
auf Arbeitgeberattraktivitidt nach. Hierdurch wird die bisher in der Talent-
management-Forschung sehr rudimentdr betrachtete Zielerreichung néher
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fokussiert und mit der Arbeitgeberattraktivitdt ein Erfolgskriterium des Ta-

lentmanagements identifiziert.

Daneben zeigt die Identifikation des Einflusses von Kontextfaktoren auf
den Zusammenhang zwischen Talentmanagement und den Erwartungen der
Talente (vgl. 7.5.1), dass Faktoren der internen Situation im Sinne des Situa-
tiven Ansatzes nicht nur einen direkten Einfluss auf das Talentmanagement
haben, sondern gleichzeitig indirekt auf das Verhalten der Talente wirken.
Dieses belegt auch die Studie in Kapitel 6, welche zeigt, dass Faktoren der
externen Situation, welche als Kultur in dieser Studie untersucht werden,
ebenfalls einen Einfluss auf das Verhalten haben. Diese Erkenntnisse zeigen
besondere Relevanz, da sie zu einer Erweiterung des Situativen Ansatzes
fithren und so die organisationalen und individuellen Einflussfaktoren nicht
getrennt voneinander analysiert werden diirfen, sondern etwaige Interdepen-

denzen beachtet werden miissen.

Insgesamt werden somit aus unterschiedlichen Perspektiven Einflussfakto-
ren auf das Talentmanagement identifiziert und darauf basierend deren Wir-
kung auf das Talentmanagement untersucht. Die Nutzung des Situativen
Ansatzes als Bezugsrahmen dieser Dissertation ermdoglicht die Erlangung
differenzierter Erkenntnisse zu der Kontextabhédngigkeit des Talentmana-
gements, welche sowohl fiir die Praxis als auch fiir die Forschung zum Ta-

lentmanagement hochrelevant sind.

(3) Neben der theoretischen Fundierung sowie der Identifikation von Ein-
flussfaktoren liefert auch die Kombination von Forschungsmethoden einen
Beitrag zu der differenzierteren Erforschung des Talentmanagements. Durch
den in der Literatur zum Talentmanagement geforderten ,,Mixed-
Methods“-Ansatz (vgl. McDonnell 2011, S. 173), der in dieser Arbeit aus
quantitativen Fragebogen- und Experimentalstudien (vgl. 4; 5; 6) und einer
qualitativen Interviewstudie (vgl. 7) besteht, konnten die Vorteile der unter-
schiedlichen Forschungsrichtungen kombiniert (vgl. Nienhiiser/Krins 2005;
Bortz/D6hring 2006; Creswell 2009) und das Talentmanagement aus unter-
schiedlichen Blickwinkeln untersucht werden. Die Studien in Kapitel 4 und

5 lieferten somit auf einer quantitativen Basis Erkenntnisse zu den Einfluss-
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faktoren auf die Gestaltung des Talentmanagements in Deutschland. Die
quantitative Erhebung ermoglichte es, ein differenziertes Bild {iber den Sta-
tus quo zu erlangen, MaBBnahmenbiindel zu generieren und Einflussfaktoren
zu ermitteln. Ergdnzend dazu wird in Kapitel 6 ein experimentelles For-
schungsdesign genutzt. Dieses hat im Vergleich zu zeitpunktbezogenen Fra-
gebogenstudien zwei spezifische Vorteile. Zum einen konnen durch die Va-
riation einer unabhéngigen Variable bei gleichzeitiger Konstanthaltung aller
anderen Variablen Kausalititen zwischen unabhédngiger und abhingiger
Variable nachgewiesen werden. Zum anderen wird das Problem der
Endogenitit durch eine randomisierte Zuteilung der Teilnehmer zu den Sze-
narien umgangen (vgl. z. B. Hamilton/Nickerson 2003). Diese Vorteile
wurden genutzt, um die Gestaltung des Talentmanagements hinsichtlich
ithrer Effektivitit zu liberpriifen und moderierende und mediierende Effekte
zu identifizieren. Abschlieend wurde auf Basis der gewonnenen Erkennt-
nisse eine qualitative Studie durchgefiihrt (vgl. 7). Durch die Nutzung dieser
Forschungsmethode konnten differenziertere Erkenntnisse zu der Passung
sowohl zwischen dem Talentmanagement und den Talenten als auch beein-
flussenden Faktoren generiert werden, welche die Erkenntnisse zu den situa-
tiven Einflussfaktoren (vgl. 4; 5) sowie dem Zusammenhang zwischen Ta-

lentmanagement, Talenten und Effektivitit (vgl. 6) abrunden.

Insgesamt leistet diese Dissertation durch die Untersuchung des Talentma-
nagements mit vier verschiedenen Forschungsfragen, der theoretischen
Fundierung, der zeitlichen Versetzung der Studien sowie der methodischen
Vielfalt einen wesentlichen Beitrag zu der Erforschung des Talentmanage-
ments und erweitert somit die wissenschaftliche Literatur zu dem Thema

Talentmanagement, aber auch zum Situativen Ansatz und P-O-Fit.

8.4 Implikationen fiir die Praxis

Dem Thema Talentmanagement wird in der Praxis nach wie vor hochste
Relevanz eingerdumt. Dies belegen einerseits die hohe Anzahl an Praxis-
publikationen zu dem Thema (vgl. 5.2.2; z. B. Ackermann/Wehner 2012;
Anderson 2012; GraBler 2012; Hellenkamp/Drechsel 2012) und zum ande-

ren die zahlreich vorzufindenden Unternehmens-Studien (vgl. z. B. Boston
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Consulting Group 2012; Ernst & Young 2012; Towers Watson 2012). Vor
dem Hintergrund der Bedeutung, welche Talente innerhalb von Unterneh-
men haben, und der hohen Kosten, die mit dem Einsatz von Talentmanage-
ment verbunden sind, ist eine effektive Gestaltung des Talentmanagements
fiir Unternehmen von hoher Relevanz. Daher bereichert diese Arbeit nicht
nur die wissenschaftliche Talentmanagement-Literatur in vielféltiger Weise,

sondern liefert auch unterschiedlichste Implikationen fiir die Praxis:

Obwohl diese Arbeit nicht das Ziel hatte, Gestaltungsempfehlungen herzu-
leiten, liefern die Erkenntnisse zu den Einflussfaktoren doch zahlreiche An-
satzpunkte fiir eine effektive Gestaltung des Talentmanagements. Sowohl
die Identifikation der Einflussfaktoren (vgl. 4; 5; 6; 7) als auch der Nach-
weis der Relevanz der Anpassung des Talentmanagements an die Erwartun-
gen der Talente (vgl. 6) bestitigt die Kontextabhiingigkeit des Talentma-
nagements. Somit ist es fiir Unternehmen unerldsslich, das Talentmanage-
ment an die Situation, in welcher das Talentmanagement praktiziert wird,
anzupassen. Die in der Praxis hdufig vorzufindende Ubertragung ganzer
Talentmanagement-Konzepte von einem auf ein anderes Unternehmen ist
damit als hochproblematisch anzusehen. Dieses gilt besonders fiir erfolgrei-
che Konzepte, welche in Unternehmen anderer Grof3e libertragen werden
sollen. Die Kapitel 4 und 5 zeigen, dass die Anzahl der Mitarbeiter inner-
halb eines Unternehmens als ein wesentlicher situativer Einflussfaktor auf

die Gestaltung des Talentmanagements wirkt.

Unternehmen unterschiedlicher Grofle weisen wesentliche Unterschiede in
der Gestaltung des Talentmanagements, dem Versténdnis von Talenten, aber
auch den generell vorliegenden Voraussetzungen auf. Diese Unterschiede
weisen darauf hin, dass sowohl der ,,War for Talent als auch das in diesem
Kampf angewendete Talentmanagement nur in geringem Malle zwischen
Unternehmen unterschiedlicher GroB3en vergleichbar sind. Es ist zu vermu-
ten, dass GroBunternehmen und KMU in vielen Féllen einen Kampf um
unterschiedliche Talente filhren, da anzunechmen ist, dass Talente, welche
aufgrund des fortschreitenden Mangels an Fach- und Fiihrungskréften die
Wahl zwischen mehreren Arbeitgebern haben, die Entscheidung fiir ein
KMU oder fiir ein Grounternehmen sehr bewusst treffen. Folglich ist auf
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individueller Ebene davon auszugehen, dass sich die Ziele, Bediirfnisse und
beruflichen Prioritdten der Talente, die sich fiir KMU entscheiden, von de-
nen, die GroBunternehmen wihlen, differenzieren. Der wesentliche Kampf
um Talente wird somit weniger zwischen GrofBunternehmen und KMU,
sondern innerhalb der einzelnen Gréfenklassen ausgetragen. Dieses ist fiir
Unternehmen sowohl bei dem Vergleich unterschiedlicher Talentmanage-
ment-Konzepte als auch bei der Anpassung des Talentmanagements an die
Erwartungen von Talenten zu beachten, da davon auszugehen ist, dass sich
auf Basis der divergierenden Ziele und Bediirfnisse sich auch die Erwartun-
gen der Talente an das Talentmanagement in Abhdngigkeit von der GrofRe
der Unternehmen unterscheiden. Unternehmen sollten das Talentmanage-
ment somit neben den situativen Faktoren ausschlieBlich an den Erwartun-
gen der Talente ausrichten, welche sich tatsdchlich im Unternehmen befin-

den, um zu einer effektiven Gestaltung zu gelangen.

Aber nicht nur fiir Unternehmen unterschiedlicher GroBen ist die Kontext-
abhédngigkeit des Talentmanagements relevant. Die Erkenntnis, dass die
Erwartungen der Talente eine hohe Relevanz bei der Gestaltung des Ta-
lentmanagements zeigen, diese aber gleichzeitig in hohem Malle kulturab-
héingig sind, belegt, dass Talentmanagement-Konzepte gerade im internati-
onalen Kontext entweder sehr flexibel gestaltet werden miissen, was jedoch
die Kosten erhoht, oder die Konzepte in unterschiedlichen Kontexten variie-
ren miissen. Kapitel 4 zeigt, dass der Grad des Individualismus ausschlag-
gebend fiir die Variation der Erwartungen ist. Somit liefert diese Arbeit ei-
nen Ansatzpunkt fiir die Anpassung von Talentmanagement-Inhalten an
verschiedene kulturelle Kontexte, welche vor dem Hintergrund der fort-
schreitenden Globalisierung und der damit immer gréfer werdenden

Diversitit der Talente weiterhin an Bedeutung gewinnen wird.

Aufgrund der zahlreichen Einflussfaktoren, welchen das Talentmanagement
unterliegt, und der hohen Kosten, die die Einflihrung eines umfassenden
Talentmanagement-Konzepts erzeugt, ist nicht immer die Einfithrung eines
kompletten Talentmanagement-Programms, sondern eine schrittweise Integ-
ration einzelner Maflnahmen in das Unternehmen sinnvoll. Dabei bieten die
Ergebnisse des Kapitels 5 Ansatzpunkte fiir ein effektives Vorgehen. Durch
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die Identifikation einer Rangfolge in der Relevanz der einzelnen Mafinah-
menbiindel zeigt sich, welchen Maflnahmen im Rahmen des Talentmana-
gements in der Regel eine zentrale Bedeutung zukommt. Diese stellen vor
allem MaBnahmen dar, welche sich auf die Entwicklung und Karrierepla-
nung der Talente beziehen. Dies bestitigt auch die Studie in Kapitel 7, in
welchem das stark auf die Entwicklung der Talente fokussierte Talentmana-
gement inhaltlich von einem GroBteil der Talente als sehr positiv wahrge-
nommen wird. Bei einer schrittweisen Entwicklung und Einfiihrung des
Talentmanagements ist somit in einem ersten Schritt auf diese MaBBnahmen
zu fokussieren, um so einen Kompromiss zwischen den in der Regel in die-
ser Phase begrenzten personellen und finanziellen Ressourcen und den Er-

wartungen der Talente zu finden.

Gleichzeitig belegt diese Arbeit, dass nicht ausschlielich die Gestaltung
des Talentmanagements, sondern auch die Modifikation von Kontextfak-
toren ausschlaggebend fiir den Erfolg ist (vgl. 7) bzw. situative Faktoren
nicht nur auf die Gestaltung, sondern auch auf das Verhalten der Talente
wirken. Dies weist gerade in groen Unternehmen eine hohe Bedeutung auf.
Wihrend die Entwicklung und Implementierung eines Talentmanagement-
Programms fiir viele Unternehmen an erster Stelle steht (vgl. Strack et al.
2012, S. 7), zeigt sich, dass vielfach hinsichtlich der Umsetzung des Pro-
gramms noch wesentliche Defizite bestehen, welche umso gravierender
sind, je groBer ein Unternehmen ist. Das Talentmanagement ist bei der Um-
setzung auf die Unterstiitzung der Akteure angewiesen. In diesem Rahmen
stellen Fithrungskréfte einen kritischen Faktor dar, da sie zentrale Multipli-
katoren des Talentmanagements sind, ohne die weder die Kommunikation
noch die Identifikation und weitere Unterstiitzung des Programms funktio-
nieren. Somit ist es unerldsslich, die Fiihrungskréfte stirker in den Prozess
des Talentmanagements zu integrieren und damit auch das Commitment zu
dem Programm zu stirken. Dieses kann durch eine Ansiedlung des Talent-
managements auf der obersten Ebene des Unternehmens erreicht werden.
Durch den Einbezug aller strategisch relevanten Mitarbeiter in den Pla-
nungs- und Gestaltungsprozess des Talentmanagements und der Kommuni-

kation des Talentmanagements als unternehmensweite Aufgabe kann inner-
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halb des Unternehmens ein einheitliches ,,Talent-Mindset* erzeugt werden,

das das unternehmensweite Commitment fiir das Programm erhoht.

Daneben liefert diese Dissertation aber auch Praxisimplikationen, die die
Rekrutierung von Talenten betreffen. Die Erkenntnis, dass ein Talentma-
nagement nicht per se einen positiven Einfluss auf die Arbeitgeberattraktivi-
tat hat, belegt, dass die Inhalte des Talentmanagements an die Erwartungen,
die die Talente an das Talentmanagement haben, anzupassen sind, um einen
positiven Effekt auf die Attraktivitdtswirkung zu erzeugen (vgl. 6). Dabei
kann durch die Kommunikation eines Talentmanagements, welches auf die
Talente fokussiert, die das Unternehmen bendtigt, bereits vor Eintritt in das
Unternehmen ein Selbstselektionsprozess forciert werden. Hierdurch kon-
nen Unternehmen sowohl den Bewerbungsprozess als auch den Identifikati-
onsprozess von Talenten insgesamt effizienter gestalten und die Kosten der
spéteren Selektion bzw. einer Falschauswahl konnen verringert werden. Die
Anpassung der MaBBnahmen an die Erwartungen der Talente ist jedoch nicht
nur hinsichtlich der Gewinnung der Talente relevant, sondern fiihrt auch
nach Eintritt der Talente in das Unternehmen zu einem erhdhten organisa-
tionalen Commitment, einer hoheren Leistung des spiteren Mitarbeiters
oder einer geringeren Fluktuationsneigung. Eine auf die Erwartungen der
Talente ausgerichtete Gestaltung erhoht somit die Effektivitit der eingesetz-
ten Maflnahmen und hat gleichzeitig das Potential, durch den Selektionspro-
zess der Talente, Kosten, die auf der Identifikation zum Unternehmen nicht

passender Talente resultieren, vorzubeugen.

8.5 Grenzen und weiterer Forschungsbedarf

Vor dem Hintergrund der noch in den Anfangen stehenden Forschung zum
Talentmanagement bietet diese Dissertation zahlreiche Ansatzpunkte fiir
weitere Forschungsvorhaben. Zuvor ist jedoch auf die Grenzen der vorlie-
genden Arbeit hinzuweisen. Zum einen ergeben sich Grenzen aus den Spe-
zifika der einzelnen Forschungsmethoden, die bereits in den einzelnen Kapi-
teln diskutiert wurden (vgl. 4.5; 5.4; 6.5; 7.5.2). Zum anderen kann die Ver-
gleichbarkeit der einzelnen Studien als Grenze angesehen werden. Obwohl

die Studien alle durch die Anwendung des Situativen Ansatzes bzw. des P-
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O-Fits auf den gleichen Grundannahmen basieren, weisen die Aufsétze
durch unterschiedliche Forschungsfragen, Zielgruppen und Forschungsme-
thoden wesentliche Unterschiede auf. Diese fithren zu einer eingeschriankten
Vergleichbarkeit der Ergebnisse der einzelnen Studien, da sich diese teil-
weise auf unterschiedliche Ebenen und Talentmanagement-Konzepte bezie-
hen. Gleichzeitig ermdglicht aber nur eine solch vielschichtige Betrachtung
die Erlangung von differenzierteren Erkenntnissen zum Thema Talentmana-
gement. Zudem resultiert eine FEinschrinkung dieser Arbeit aus der
Generalisierbarkeit der Ergebnisse. Diese ergibt sich aus der iiberwiegenden
Fokussierung der Studien auf deutsche Unternehmen (vgl. 4; 5; 7). Die Ar-
beit liefert somit zum Grofiteil Erkenntnisse zum Talentmanagement in
Deutschland und reduziert damit das nationale Forschungsdefizit, fokussiert
jedoch nur in Kapitel 6 auf ein international ausgerichtetes Talentmanage-
ment. Gleichzeitig stellt diese Forschung jedoch Ansatzpunkte fiir internati-

onal ausgerichtete Vergleiche von Talentmanagement-Konzepten dar.

Daneben resultieren Grenzen aus dem der Arbeit zugrunde liegenden Situa-
tiven Ansatz. Dieser liefert eine systematische Vorgehensweise, im Rahmen
derer Strukturen mit einer Vielfalt an Einflussfaktoren in Beziehung gesetzt
werden konnen, um ein differenziertes und empirisch gestiitztes Verstindnis
von Ursache-Wirkungs-Gefiigen zu erhalten (vgl. Kreikebaum/Gilbert/Rein-
hardt 2002, S. 39). Damit ist der Situative Ansatz ein niitzliches Instrument
der Forschung, da er in Kombination mit einer geeigneten Operationalisie-
rung gut nachvollziehbar ist und sich dadurch ein komplexes Bild der Reali-
tit darstellen ldsst (vgl. Donaldson 2001, S. 1-3). Gleichzeitig stellt diese
Operationalisierung aber auch die wesentliche Herausforderung bei der An-
wendung des Situativen Ansatzes dar, wodurch der Ansatz mit unterschied-
licher Kritik belegt ist. Durch die Anwendung des Situativen Ansatzes als
Bezugsrahmen unterliegen die Ergebnisse dieser Arbeit somit auch Gren-
zen, welche dieser Kritik entstammen. Einerseits wird der einseitige Ein-
fluss der Situation auf die Organisation kritisiert. Dabei muss davon ausge-
gangen werden, dass auch eine Organisation in gewissem MaBle Einfluss
sowohl auf die interne als auch externe Situation ausiiben kann (vgl. Kieser

2006, S. 234). Es liegt somit kein einseitiger Einfluss, sondern ein Fit zwi-
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schen Situation und Organisation vor. In dieser Arbeit wurde auch von ei-
nem einseitigen Einfluss der Situation ausgegangen. In Abhingigkeit von
der Bedeutung, welche ein Talentmanagement-Konzept innerhalb eines Un-
ternechmens einnimmt, sind aber durchaus auch Einfliisse des Konzeptes auf
die interne Situation und bei fortschreitendem Mangel an Fach- und Fiih-
rungskriften auch auf die externe Situation denkbar. So konnen auf interner
Ebene Prozesse innerhalb des Unternehmens verdndert werden, um die
Funktionalitidt des Talentmanagements zu erhohen, oder auch die Ressour-
cenausstattung durch das Unternehmen verdndert werden. Extern kann ein
Talentmanagement-Konzept beispielsweise den Konkurrenzkampf um die
Talente innerhalb der Branche verschirfen. Als weitere wesentliche Kritik
wird im Rahmen des Situativen Ansatzes immer wieder die Komplexitét der
zu operationalisierenden Konstrukte angefiihrt (vgl. z. B. Kieser 2006, S.
232; Hohne 2009, S. 92-93). Diese stellen auch im Rahmen der vorliegen-
den Arbeit eine Einschrinkung dar. Die in Kapitel 5 identifizierten Einfluss-
faktoren wurden somit zwar auf Basis einer Vielzahl an gemessenen Variab-
len als beeinflussende Faktoren identifiziert, eine vollstindige Erfassung

aller Situationsfaktoren kann diese Studie jedoch nicht garantieren.

Somit liefert diese Dissertation gleichzeitig Ansatzpunkte fiir weitere For-
schungsvorhaben: Diese Arbeit identifiziert unterschiedliche organisations-
interne situative Faktoren, die die Gestaltung des Talentmanagements beein-
flussen (vgl. 4; 5). Aufgrund der Betrachtung auf nationaler Ebene konnten
keine externen situativen Faktoren identifiziert werden. Diese werden je-
doch zukiinftig aufgrund der steigenden internationalen Tatigkeit von Un-
ternehmen bei der Anpassung des Talentmanagements an Relevanz gewin-
nen. Zur Identifikation externer situativer Faktoren ist eine Fokussierung auf
landeriibergreifende Talentmanagement-Konzepte unumgénglich, da nur so
wesentliche Differenzen in den Unternehmensumwelten sichtbar werden.
Vor dem Hintergrund der bestehenden Forschung auf nationalem und inter-
nationalem Level bietet sich zur Analyse dieser Faktoren der Einsatz einer
Meta-Analyse an. Diese ermoglicht es, die Ergebnisse, welche sich auf ein-
zelne Lander beziehen, international vergleichend zu analysieren. Die Er-

gebnisse einer solchen Analyse wiirden es Unternehmen ermoglichen, durch
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die Anpassung an ldnderbedingte Einflussfaktoren das Talentmanagement
effektiver zu gestalten, und auf dieser Basis zudem erste Erkenntnisse zu der
Ubertragbarkeit des Talentmanagements in andere kulturelle Kontexte gene-
rieren. Diese sind fiir international ausgerichtete Unternehmen hochrelevant,
da die Ubertragung von Praktiken des Personalbereichs in andere kulturelle
Kontexte bisher besonders problematisch ist (vgl. Kostova 1999, S. 308),
gleichzeitig aber vor dem Hintergrund des weltweiten Mangels an Fach- und

Fithrungskréften in den kommenden Jahren immer relevanter wird.

Weiterhin ist es erforderlich, unterschiedliche Facetten des Talentmanage-
ments mit Langzeitstudien zu erforschen. Hier wiirde ein Panel von Unter-
nehmen bzw. Talenten iiber einen ldngeren Zeitraum mehrfach befragt wer-
den. Mit dieser Forschungsmethode wére es denkbar, Unternehmen bei der
Einfiihrung bzw. Umstrukturierung eines Talentmanagements zu begleiten
und so langfristig Aussagen zu Kausalititen zwischen Gestaltung des Ta-
lentmanagements, Verhalten der Talente und Erfolgskriterien zu generieren.
Zwar liefert bereits Kapitel 6 erste empirische Erkenntnisse zu der Kausali-
tat zwischen der Gestaltung und dem Erfolg des Talentmanagements, aller-
dings steht ein Nachweis der Kausalitdten bei den in den anderen Studien
identifizierten Einflussfaktoren aus. Dieser wiirde die theoretisch bzw. kon-
zeptionell fundierten und logisch begriindbaren Richtungen der Einfliisse
noch weiter stirken. Andererseits konnen durch Langzeitstudien auch Ein-
fliisse des globalen Kontextes betrachtet werden. Durch die zeitversetzte
Befragung eines Unternehmenspanels wére es so moglich, Auswirkungen
von volkswirtschaftlichen oder branchenspezifischen Verdnderungen auf die

Gestaltung des Talentmanagements zu untersuchen.

Neben der Anpassung an die externe Situation sollte im internationalen
Kontext auch eine moglichst weitgehende Anpassung an die kulturabhéngi-
gen Erwartungen der Talente erfolgen. Hier liefert diese Dissertation durch
die Identifikation der Dimension Individualismus als Einflussfaktor auf den
Fit zwischen Gestaltung des Talentmanagements und Erwartungen der Ta-
lente Anhaltspunkte fiir eine bestehende Kulturabhingigkeit der Erwartun-
gen von Talenten. Zum umfassenden Verstdndnis der kulturellen Einfluss-
faktoren sind jedoch die moderierenden Einfliisse weiterer kultureller Di-
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mensionen zu iberpriifen. Hierzu wiirde sich der Einsatz weiterer experi-

menteller Untersuchungen in unterschiedlichen Lédndern anbieten.

Daneben stellen die generellen Erwartungen der Talente weiteren For-
schungsbedarf dar. Die Dissertation liefert aufgrund des explorativen Cha-
rakters der Untersuchungen zu den Erwartungen der Talente (vgl. 6; 7) le-
diglich erste Ansatzpunkte. Es ist denkbar, dass diese von vielen unter-
schiedlichen Faktoren beeinflusst werden. Hier sind beispielsweise unter-
schiedliche Personlichkeitsfaktoren, der soziale Hintergrund der Talente
oder auch Faktoren, welche die grundsétzliche Einstellung zum Unterneh-
men beeinflussen, anzubringen. Die weitere Erforschung der Erwartungen
und ihrer Einflussfaktoren ist hochrelevant. Gerade da Unternehmen das
Talentmanagement nicht an alle Erwartungen anpassen konnen, wiirden
weitere Erkenntnisse Unternehmen dazu verhelfen, Erwartungscluster zu
bilden und diese bei der Gestaltung des Talentmanagements zu beachten.
Nur so ist eine effektive Gestaltung durch einen Kompromiss zwischen
notwendiger Individualisierung und moglicher Standardisierung zu errei-

chen.

Gleichzeitig belegt diese Arbeit, dass hinsichtlich von Bindungsmaflnahmen
im Rahmen des Talentmanagements noch wesentlicher Forschungsbedarf
besteht. Hier ist vor allem der Zusammenhang zwischen den eingesetzten
MaBnahmen eines Programms und dem erzeugten Commitment zu untersu-
chen. Die Ergebnisse dieser Arbeit (vgl. 7) weisen darauf hin, dass bereits
die Aufnahme in das Programm ein gewisses Mall an Commitment zum
Unternehmen erzeugen soll. Zur Uberpriifung dieses Zusammenhangs ist
der Einsatz einer Langzeitstudie sinnvoll, um die Mitarbeiter vor und nach
dem Eintritt in ein Talentmanagement-Programm hinsichtlich ihres
Commitments zu befragen. Daneben ist ein stirkerer Fokus der Forschung
auf die Akteure des Talentmanagements notwendig. Kapitel 7 zeigt, dass
Personalmanager und auch Fiihrungskrifte einen zentralen Beitrag zu dem
Erfolg des Talentmanagements beisteuern. Die bisherige Forschung zum
Talentmanagement fokussiert jedoch ausschlielich auf das Verhalten des
Unternehmens als Ganzes, ohne die Interessen der einzelnen Akteure zu
betrachten. Aufgrund der zentralen Bedeutung, welche die Akteure bei der
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Umsetzung des Talentmanagements haben, ist eine differenziertere Betrach-
tung unter interessens- und machttheoretischen Gesichtspunkten zum Ver-
stindnis der Prozesse innerhalb eines Talentmanagement-Programms un-

umgénglich.
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