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Abstract

Umgang mit negativen Effekten in Talentmanagement-Programmen von Vorarlberger

GroRunternehmen

In today's knowledge society, talented employees are the key to corporate success. A
tailored talent management concept helps companies to train talent for the long term and

set the course for future positions’.

Talent management opens up new career opportunities for individuals. This has a positive
effect on the visibility and recognition of the selected employees within the company.
However, this can also result in pressure and expectations. In the case of non-nominated
talent, it can also lead to demotivation or even dismissal. Thus, an appropriate handling of

negative consequences on the workforce represents a decisive advantage.

This master thesis is based on literature on the topic of talent management. In the further
course, the question of how companies deal with negative effects from talent management
practices and how attempts are made to mitigate these effects on both nominated and non-

nominated talents will be clarified on the basis of expert interviews.

The recommendations of this master thesis should serve as a guideline for the future
creation of a sustainable talent management concept in large companies. It should not be
ignored that the development of such a concept is time-consuming and requires the full

commitment of management and HR professionals.

' Vgl. Stachna; Binias 2011



Kurzreferat

Umgang mit negativen Effekten in Talentmanagement-Programmen von Vorarlberger

GroRunternehmen

In der heutigen Wissensgesellschaft sind talentierte Mitarbeiter:innen der Schlissel zum
Unternehmenserfolg. Ein mafRgeschneidertes Talentmanagement-Konzept dient den
Unternehmen dazu, Talente langfristig auszubilden und die Weichen fiir Zukunftspositionen

zu stellen?.

Talentmanagement erdffnen dem Einzelnen neue Karrieremdglichkeiten. Dies wirkt sich
positiv auf die Sichtbarkeit und Anerkennung der ausgewahlten Mitarbeiter:innen im
Unternehmen aus. Daraus kann aber auch Druck und Erwartungshaltung entstehen. Bei
nicht nominierten Talenten kann es auch zu Demotivation oder gar Kiindigung fihren. Somit
stellt ein geeigneter Umgang mit negativen Folgen auf die Belegschaft einen

entscheidenden Vorteil dar.

Die vorliegende Masterarbeit stutzt sich auf Literatur zum Thema Talentmanagement. Im
weiteren Verlauf soll anhand von Experten:inneninterviews die Frage geklart werden, wie
Unternehmen mit negativen Effekten von Talentmanagement-Praktiken umgehen und wie
versucht wird negative Auswirkungen sowohl auf nominierte als auch auf nicht nominierte

Talente abzuschwachen.

Die Handlungsempfehlungen dieser Masterarbeit sollen als Leitfaden bei der zukunftigen
Erstellung eines nachhaltigen Talentmanagement-Konzepts in GrofRunternehmen dienen.
Dabei darf nicht aul3er Acht gelassen werden, dass der Aufbau eines solchen zeitintensiv
ist und bedingt, dass sich die Geschaftsleitung und die HR-Fachleute vollumfanglich daflr

einsetzen.

2 Vgl. Stachna; Binias 2011



1. Einleitung

,Talente sind knapp und werden noch dramatisch knapper*.

Trotz wirtschaftlicher Schwierigkeiten steigt in vielen Unternehmen, nicht zuletzt angesichts
der kurzeren Verweildauer von Nachwuchskraften, der Bedarf an hochqualifiziertem
Personal. Als Ursache fur den Mangel an Talenten und Fachkraften wird haufig die

demografische Entwicklung genannt®.

Dabei stellt die Qualitat der Belegschaft den einzigen dauerhaften und nicht imitierbaren
Wettbewerbsvorteil dar, den ein Unternehmen haben kann. Dementsprechend wurden in
den letzten Jahren Initiativen und Projekte durchgeflihrt, die sich mit den vielfaltigen

Handlungsfeldern des Talentmanagements beschaftigen.

Das zeigt sich im Rahmen zahlreicher empirischer Studien, die sich mit diesen Themen
beschaftigen und die dieser Managementform einen zentralen Stellenwert einrdumen. Ein
Beispiel dafir ist die europaische Studie der Boston Consulting Group®, die
Talentmanagement als kunftig wichtigstes Thema mit den zugleich grofiten
betriebsinternen Herausforderungen identifiziert. Die auf Deutschland, die Schweiz und
Osterreich ausgelegte Studie von Kienbaum® weist ebenfalls auf eine deutlich gestiegene

Bedeutung des Talentmanagements in der Personalarbeit hin.

Ein nachhaltiger Organisationserfolg ist zunehmend von den strategischen Entscheidungen
des Human Resource Management abhangig. Zurtickzufihren ist dies auf die wachsende
Dynamik und Komplexitat im betrieblichen Umfeld und dem damit einhergehenden
zunehmenden Wettbewerb zwischen den Unternehmen, der sich vorwiegend in einem
verstarkten Innovationsdruck manifestiert. Dabei sind es besonders Talente, die Ideen
hervorbringen und Innovationen realisieren’. Das Wissen der Mitarbeiter:innen wird immer
mehr zur Quelle fur die Schaffung nachhaltiger Wettbewerbspotenziale fir Firmen,

Institutionen, Regionen und Lander®.

3 Vgl. Kemper; Lukasczyk 2008, S. 197

4Vgl. Kolb 2008, S. 85

5 Vgl. Strack u.a. 2011, S. 8

6 Vgl. Werthschiitz; Sattler 2010, S. 16

7 Vgl. Faix; Mergenthaler 2009, S. 16

8 Vgl. Thom; Harasymowicz-Birnbach 2004, S. 16



Talentmanagement-Praktiken ermdglichen Unternehmen ermdoglichen, intern wie extern,
nahtlose Talentpipelines durch Rekrutierung, Auswahl, Belohnung, Beférderung, Schulung
und Entwicklung aufzubauen. Dies schafft bedeutende neue Mdglichkeiten auch fir die

Mitarbeitenden®.

Durch den Bedeutungszuwachs wissensintensiver Dienstleistungen gegeniber der
klassischen industriellen Produktion, wird es fiir Unternehmen kinftig noch entscheidender
sein, das Wissen und die Lernfahigkeit der Mitarbeiter zu fordern. Talentmanagement soll
dabei helfen, die Nachfolgeplanung sicherzustellen und talentierte Mitarbeiter:innen zu
entwickeln und zu halten. Dabei versuchen Unternehmen gerade im Hinblick auf den
vielzitierten ,Fachkraftemangel® mittels Talentmanagement-Strategien die Weichen fur die
Zukunft zu stellen und durch die Potenziale der talentierten Mitarbeiter:innen ihre

strategischen Zielsetzungen zu erreichen.

In einem exklusiven Talentmanagement-Ansatz, bei dem der Begriff ,Talent” nicht fur die
gesamte Belegschaft verwendet wird, erfolgt ein Abgleich von Kandidat:innenprofilen mit
dem Job- bzw. Anforderungsprofil innerhalb des Unternehmens’®. Dies setzt jedoch eine
genaue Kenntnis Uber die Qualifikationen, Potenziale und Leistungen der internen
Beschaftigten voraus. In weiterer Folge kann ein exaktes Profil erstellt werden, das eine
Passung der Kandidat:innen auf alle offenen Stellen und vice versa von einer Stelle aus
Uber alle verfiigbaren Bewerber:innen erméglicht'’. Dieser Passungsprozess gestaltet sich
dementsprechend schwierig, weil oftmals das ,individuelle Talent” von Mitarbeiter:innen im
Vordergrund steht und weniger die augenblickliche, fachliche Passfahigkeit fir eine
momentan vakante Stelle oder Aufgabe'®. Die Schwierigkeit liegt in dieser Hinsicht darin
sicherzustellen, dass fir ein exklusives Talentprogramm wirklich diejenigen
Mitarbeiter:innen gefunden und ausgewahlt werden, die fir ein Unternehmen zukinftig eine
herausgehobene Bedeutung haben. Zugleich sollte auch Sorge dafiir getragen werden,
dass die im Rahmen des Auswahlprozesses nicht berucksichtigten Mitarbeiter:innen, weiter
motiviert arbeiten. Denn flur viele Mitarbeiteriinnen ist die Aufnahme in ein
Talentmanagement-Programm und die damit verbundene offizielle Benennung als Talent

sehr erstrebenswert.

9 Vgl. Huselid; Becker 2011

10 vgl. Dahm 2007, S. 22

" Vgl. Schrage; Teetz 2009, S. 50
12 vgl. Heyse; Ortmann 2008, S. 36



So erdffnen sich dem Einzelnen neue Karrieremdglichkeiten. Dies wirkt sich positiv auf die
Sichtbarkeit und Anerkennung der Mitarbeiter:innen im Unternehmen aus. Genau das
Gegenteil kann denjenigen passieren, die im Laufe des Aufnahmeprozesses nicht als
Talent nominiert wurden. Demotivation oder Fluktuation kann die Folge sein. Um dies zu
vermeiden, ist es beim Aufsetzen eines exklusiven Talentmanagement-Programms umso
wichtiger den Nicht-Nominierten eine Perspektive zu bieten, damit diese ihre Motivation
nicht verlieren. Auch nicht nominierte Mitarbeiter:innen kénnen wichtige Leistungstrager

sein, die unverzichtbar fur das Unternehmen sein kdnnen.

Eine professionelle Verfahrensdurchfihrung, eine transparente und objektive Beurteilung
nach klar definierten Kriterien sowie eine ausfiihrliche Nachbetrachtung der Ergebnisse im
Rahmen individueller Feedbackgesprache koénnen die Ergebnisfindung und die
resultierende Entscheidung nachvollziehbarer machen. Ungeachtet dessen kann immer
noch Unzufriedenheit entstehen. Ziel von jedem Unternehmen sollte es sein, den
Gesamtprozess, gerade auch fur die nicht ins Programm aufgenommenen
Mitarbeiter:innen zu einem insgesamt positiven Erlebnis mit personlichem Mehrwert zu

machen.

Wahrend sich ein Grofteil der Talentmanagement Forschung mit den Vorteilen von
Talentmanagement und den positiven Reaktionen von Talenten befasst, gibt es nur wenige
Studien, die die Einschrankungen und negativen Folgen kritisch betrachten. Es wurde
folglich den negativen Reaktionen von Mitarbeiter:innen innerhalb und auferhalb des

Talentpools wenig Aufmerksamkeit geschenkt.

Dass es dennoch Unternehmen gibt, die sich auch den negativen Folgen bewusst sind und
sich explizit damit auseinandersetzen, haben jingste Fallstudien gezeigt. Unternehmen
experimentieren mittlerweile mit dem Grad der Exklusivitat ihrer Talentmanagement-
Programme, um angenommene negative Reaktionen der Mitarbeiter:innen zu vermeiden™.
Beispielsweise hat die A.P. Moller-Maersk Group, ein globaler Logistikanbieter mit 100.000
Mitarbeiter:innen in 130 Landern, den Anteil der Mitarbeiter:innen in ihrem Talentpool im
Jahr 2009 auf der Grundlage dieser Uberzeugung von 1 % auf 30 % erhéht, sodass ein

integrativeres System wiinschenswertere Mitarbeiter:innenreaktionen hervorruft'.

3 Vgl. Festing u.a. 2013
4 vgl. Hjordrup u.a. 2015



1.1 Zielsetzung der Arbeit

Den Grad der Exklusivitat von Talentmanagement-Programmen zu reduzieren, sprich mehr
Talente ins Programm aufzunehmen, stellt eine der potenziellen Moéglichkeiten dar, um
negative Effekte von Talentmanagement-Programmen auf die Belegschaft
abzuschwachen. Allerdings haben nur wenige Studien die praktische Wirksamkeit von
Talentmanagement, die Differenzierung der Belegschaft und den Umgang mit negativen

Effekten aus einer kritischen Perspektive untersucht' .

Die Grundannahme, dass diejenigen, die fur Talentmanagement-Programme ausgewahlt
werden, immer positiv darauf reagieren, wahrend diejenigen, die nicht ausgewahlt werden,
negativ reagieren, scheint bestenfalls nicht differenziert genug zu sein. Zumindest lassen
sich diese Schlussfolgerungen nicht stichhaltig und reproduzierbar aus den verfiigbaren
Belegen in der wissenschaftlichen Literatur ziehen. Weitere Forschungen zu den
Randbedingungen, sowohl auf der Ebene der Mitarbeiter:innen als auch auf der Ebene des
Unternehmens, sind dringend erforderlich, um zu verhindern, dass sowohl
Wissenschaftler:innen als auch Praktiker:innen vorschnell zu falschen Schlussfolgerungen
uber die Reaktionen der Mitarbeiter:innen kommen. Schlussfolgerungen, die zweifellos
schwerwiegende Auswirkungen darauf haben werden, wie sich Talentmanagement als
Phanomen sowohl in der organisatorischen Praxis als auch in der Theorie weiter entwickeln

wird.

Dieser Forschungslicke Rechnung zu tragen, ist das vorrangige Ziel dieser Masterarbeit.
Die Hauptmotivation besteht darin, das Verstandnis der Reaktionen von Mitarbeiter:innen
auf exklusives Talentmanagement zu erweitern und basierend auf den Erkenntnissen
konkrete Handlungsempfehlungen fir HR-Verantwortliche zu erstellen, die dabei helfen ein

nachhaltiges Talentmanagement-Programm einzufuihren.

Im Rahmen dieser Masterarbeit erfolgt eine systematische Betrachtung von negativen
Effekten in Talentmanagement-Programmen von Vorarlberger GroBunternehmen. Es geht
um die Frage, wie Unternehmen sicherstellen, dass negative Effekte aus
Talentmanagement-Programmen so gering wie moglich gehalten werden. Daraus sollen

konkrete Handlungsempfehlungen in Form eines Leitfadens entwickelt werden.

15 vgl. Swailes 2013



Dies ist gerade fur Entscheidungstrager in Organisationen wichtig, die immer grofRere
Geldbetrage in Talentmanagement-Praktiken investieren, ohne zu wissen, ob diese die

angestrebten Talentmanagement-Ziele erfolgreich erreichen.

1.2 Forschungsfrage

Aus der bereits beschriebenen Zielsetzung ergibt sich folgende Forschungsfrage:

Wie gehen Vorarlberger GroBunternehmen mit negativen Effekten aus

Talentmanagement-Programmen um?

1.3  Struktur der Arbeit

Das nun folgende zweite Kapitel stellt die Ausgangsbasis fur die weiteren Kapitel. Zum
einen beschaftigt es sich mit Talentmanagement als ein mehrstufiges Konstrukt, das aus
verschiedenen, hierarchisch geordneten Komponenten besteht. Zum anderen wird die
Positionierung und Wichtigkeit des Talentmanagements im Unternehmen beleuchtet, die in
den letzten zehn Jahren statistisch nachweisbar signifikant gewachsen ist. Weiters werden
die Grinde und Motive betrachtet, die mit der Talentmanagement-Strategie der
Unternehmen in Verbindung stehen; dazu gehdren unter anderem der War for Talents, der
sich mit dem Fach- und Fuhrungskraftemangel auseinandersetzt und das Humankapital,
wonach der Mensch als Lieferant des Wissenskapitals angesehen wird. Die strategischen

Uberlegungen und Ziele werden ebenfalls beriicksichtigt.

Das dritte Kapitel widmet sich der kritischen und reflektierten Betrachtung von exklusiven
Talentmanagement-Programmen. Entsprechend werden in diesem Kapitel positive wie

auch negative Effekte aus Talentmanagement-Programmen durchleuchtet.

Im vierten Kapitel wird auf die gewahlte Methode naher eingegangen. Mittels einer
qualitativen Forschungsstrategie und mit teilstandardisierten, leitfadengestitzten
Experten:inneninterviews wird die Forschungsfrage beantwortet. In dieser Hinsicht wird
nicht wie beim quantitativ gepragten Vorgehen, durch standardisierte Verfahren eine grol3e
Anzahl von Daten gewonnen, um diese mittels statistischer Methoden zu analysieren.
Vielmehr werden durch strukturierte Dialoge mit einzelnen Experten:innen implizites
Wissen genutzt und relevante Umgangsfaktoren fir negative Effekte aus

Talentmanagement-Programmen abgeleitet.



Im funften Kapitel werden die Ergebnisse aus den Interviews eingehend dargestellt und

prasentiert.

Im sechsten Kapitel werden die Ergebnisse diskutiert und die Forschungsfrage beantwortet.
Aus den gewonnenen Erkenntnissen wird ein Fazit gezogen und im Anschluss
Handlungsempfehlungen in Form eines Leitfadens und eines Prozesses flr die Einflhrung

von Talentmanagement-Programmen formuliert.

Im siebten Kapitel erfolgt die Schlussbetrachtung, welche einen Ausblick fir weiterflihrende

Studien geben soll.



2. Talentmanagement

Unter Talentmanagement versteht man ein Biindel von MalRnahmen, das der Forderung

und Entwicklung talentierter Mitarbeiter:innen dient.

Talentmanagement unterteilt sich in zwei Dimensionen: die externe und die interne
Dimension. Dabei umfasst die externe Sichtweise das Personalmarketing, die
Personalpflege im Sinne von Kontakipflege mit den Kandidaten:innen und die
Personalrekrutierung. Das interne Talentmanagement befasst sich hingegen mit der
Identifikation, der Férderung und der Bindung von leistungs- und potenzialstarken
Mitarbeiter:innen. Durch die unternehmensinterne Analyse wird es Talenten ermdglicht in

freiwerdende Positionen oder Schlusselfunktionen aufzusteigen.

Talentmanagement ist in der Lage einen signifikanten Beitrag zum Unternehmenserfolg zu
leisten. Um das zu erreichen, sollte Talentmanagement in enger Verbindung zur
Unternehmensstrategie stehen. Aus der Unternehmensstrategie konnen dann
strategierelevante Anforderungen an die Talente abgeleitet werden, um dann einen
Uberblick Uber vorhandene Kompetenzen, Potenziale und Talente innerhalb des
Unternehmens zu erhalten, welches fir die interne Besetzung von Schlisselpositionen

unablassig ist'.

Attraktive Entwicklungsmoglichkeiten starken die Bindung der Talente und Leistungstrager
an das Unternehmen'. Voraussetzung ist allerdings Transparenz (ber jene
Karrierechancen'®. Durch Transparenz wird der Erfolg von Talentmanagement 6ffentlich
und die Einzelleistung des Talentes hervorgehoben'. Diese strategiegeleitete,
Zielgerichtete und zielgruppenspezifische Kompetenzentwicklung und -nutzung steigert
gleichzeitig die Wahrnehmung der Arbeitgeberattraktivitat des Unternehmens 2°. Somit stellt

Talentmanagement im Idealfall eine win-win-Situation fir beide Seiten da.

Die Herausforderung liegt dabei im Spannungsfeld zwischen langfristiger Ausrichtung und
kurzfristigen Entwicklungen in einem wirtschaftlichen Umfeld, das von hoher Dynamik,
rasantem technologischen Fortschritt, zunehmender Digitalisierung und damit verbunden

einschneidendem gesellschaftlichem Wandel gepragt ist.

16 \gl. Enaux; Henrich 2011, S. 11

7 Vgl. Enaux; Henrich 2011, S. 11 und 66
18 \Vgl. Hossiep u.a. 2008, S. 67

9 vgl. Bodeker; Hibbe 2013, S. 239

20 Vgl. Enaux; Henrich 2011, S. 11



Besonders der gesellschaftiche Wandel und die Veradnderung der Arbeithehmer-
Arbeitgeber-Beziehung stellt eine grof3e Herausforderung dar. In der heutigen Arbeitswelt
sind vorwiegend drei Generationen prasent. Je nach Autor variieren die Jahreszahlen?': die
Baby-Boomer (Geburtsjahre 1945-1965), die Generation X (1965-1980) und die
Generation 'Y (1980-2000). Bis in 20 Jahren wird die Generation der Baby-Boomer
mehrheitlich aus der Arbeitswelt ausgetreten sein und durch die Generation Y, auch als

Digital Natives, Facebook Generation, Dotcom Generation etc. bezeichnet, ersetzt sein.

Der friihere, gerade bei den Baby-Boomern noch vorhandene psychologische Vertrag, der
sich durch gegenseitige Loyalitdt und Beschaftigungssicherheit auszeichnete, ist
zunehmend nicht mehr Grundlage einer Arbeitsbeziehung. Heute rickt vielmehr die
Beschaftigungsfahigkeit (Employability) in den Vordergrund. Besonders jungere, talentierte
Mitarbeiter:innen zeigen sich nur so lange loyal, als die ihnen anvertrauten Aufgaben einen
Beitrag zum lebenslangen Lernen und zur Steigerung ihrer Arbeitsmarktfahigkeit respektive

ihrer Karriereentwicklung leisten konnen.

Die Generation Y zeigt ihre Loyalitat starker gegeniiber den Aufgaben und dem Team und
weniger gegenuber dem Arbeitgeber. Zudem verlangt diese Generation von ihren
Vorgesetzten eine starkere Feedbackkultur und orientieren sich weniger an formalen
Hierarchien und Dienstwegen. Da Generation Y im Zeitalter der Digitalisierung und
Globalisierung aufgewachsen ist, lasst sie sich auch nicht mit einer intransparenten
Kommunikation ruhigstellen, denn aufgrund verschiedenster sozialer Netzwerke wird die
Transparenz ohnehin hergestellt??. Der Arbeitsmarkt verschiebt sich zunehmend zugunsten
der Talente, das heil3t vom Arbeitgebermarkt zu einem Arbeitnehmermarkt. Die heutigen
Talente suchen sich die Unternehmen aus und nicht umgekehrt. Von dieser Entwicklung
betroffene Unternehmen missen darauf reagieren, um auch in Zukunft erfolgreich zu

bleiben. Dies fangt bei der Anpassung von Fiihrungsstrukturen und -kulturen an®,

Mit der Reaktion auf veranderte Arbeitsmarktsituationen sollte auch in den Unternehmen

insbesondere im Talentmanagement ein Paradigmenwechsel einher gehen.

21 Vgl. Eisner 2005, S. 4
22 \/gl. Thom; Hubschmid 2012, S. 87
23 Vgl. Lubitsh; Smith 2007, S. 7
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Weg von der Selektion und Nomination durch Vorgesetzte, hin zu mehr
Eigenverantwortung. Verantwortung fur die eigene Entwicklung und Karriere. Erfolgreiches
Talentmanagement sollte heute Talent-Selbstmanagement sein. Darauf wird in dem
nachsten Ausfihren naher eingegangen. Zuerst soll aber ein theoretischer Rahmen in

Bezug auf Talentmanagement gesetzt werden.

2.1 Talentmanagement-Konstrukt

Ahnlich wie ein "HR-System" bezieht sich Talentmanagement nicht auf eine bestimmte
Praxis, sondern ist ein mehrstufiges Konstrukt, das aus verschiedenen, hierarchisch

geordneten Komponenten besteht®*

. Es ist wichtig, in der vorhandenen Literatur zwischen
den verschiedenen Talentmanagement-Komponenten zu unterscheiden, da diese auf

verschiedenen, voneinander abhéngigen Abstraktionsebenen messbar gemacht werden?.

Auf der Grundlage der Ubersichtstudie von De Boeck, Meyers & Dries 2 wird zwischen
sechs  Talentmanagement-Konstrukten  auf  verschiedenen  Abstraktionsebenen

unterschieden:

- Talentphilosophien,

- Talentmanagement-Ziele,

- Grad der Differenzierung der Belegschaft,
- Talentmanagement-System,

- Talentmanagement-Praktiken,

- Talentstatus

Diese Konstrukte sind entsprechend ihrem Abstraktionsgrad von oben nach unten
geordnet, beginnend mit den Talentphilosophien (Prinzipien), die die Talentmanagement-
Ziele und den Grad der Differenzierung der Belegschaft bestimmen, die wiederum die

Grundlage fur die Gestaltung des Talentmanagement-Systems bilden.

24 Vgl. Arthur; Boyles 2007; King 2015
25 \gl. Arthur; Boyles 2007; Colbert 2004
26 V/gl. De Boeck u.a. 2017
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Die Talentmanagement-Praktiken und der Talentstatus hingegen stellen weniger abstrakte
Talentmanagement-Konstrukte dar, die von der Umsetzung des Talentmanagement-

Systems abhangen und auf der Ebene des einzelnen Mitarbeiters angesiedelt sind.

2.1.1. Talentphilosophien

Talentphilosophien beziehen sich auf die grundlegenden Uberzeugungen, die
Talentmanagement-Verantwortliche Gber das Wesen, den Wert und die Instrumentalitat
von Talent haben. In der empirischen Literatur wird Talent unter anderem folgendermafien
definiert:

... Talent ist die Voraussetzung zur Selbstorganisation, zur Anpassung an neue
Herausforderungen, zum unaufgeforderten Lernen um auf bestimmten Gebieten hohe, Gber
dem Durchschnitt vergleichbarer Spezialisten bzw. Fuhrungskrafte liegende Leistungen
hervorzubringen. Diese kdnnen auf unterschiedlichen Gebieten liegen und erfordern

unterschiedliche Kompetenzen“?’.

Diese Masterarbeit definiert Talent als Humankapital, welches sich auf den Bestand an
Wissen, Fahigkeiten und Kompetenzen bezieht, die in organisatorischen Fahigkeiten
verkdrpert sind, die einen nachhaltigen wirtschaftlichen Wert generieren®. Aus dieser
Perspektive wird Talent als der kleine Anteil an leistungsstarken und/oder potenzialstarken
Mitarbeiter:innen in einem Unternehmen angesehen, die Uber das Fachwissen verfiugen,

um geschaftliche Probleme kompetent zu I6sen.

Wesentlich dabei ist, ob ein Unternehmen Talent als angeboren oder erworben und als

selten oder weit verbreitet definiert®®.

27 Vgl. Heyse; Ortmann 2008
28 \/gl. Gallardo-Gallardo u.a. 2001; Lepak; Snell 1999
29 Vgl. Meyers; van Woerkom 2014
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2.1.2. Die Ziele des Talentmanagements

Die Ziele von Talentmanagement-Programmen leiten sich aus der Wichtigkeit ab, denen
Unternehmens- und Personalleiter dem Talentmanagement fir ihr Unternehmen
beimessen. In der Literatur beziehen sich die Griinde beispielsweise auf die Art des
Stakeholder-Wertes (wirtschaftlich vs. nicht-wirtschaftlich), den Unternehmen durch
Talentmanagement auf individueller, organisatorischer oder gesellschaftlicher Ebene

schaffen wollen®, oder auf den strategischen inhaltlichen Fokus von Talentmanagement®'.

Als Treiber fir die zunehmende Auseinandersetzung mit Fragen des Talentmanagements
gelten die aktuellen Trends der Arbeitswelt. Der zunehmende Fachkraftemangel und
veranderte Wertvorstellungen der heutigen Generation fihren dazu, dass Unternehmen
Mitarbeiter:innen gezielt férdern missen, um den qualifizierten Personalbestand zu

erhalten bzw. zu steigern und als attraktiver Arbeitgeber zu gelten.

In diesem Zusammenhang besteht das zentrale Ziel von Talentmanagement-Programmen
darin, die richtigen Mitarbeiter:iinnen zur richtigen Zeit am richtigen Arbeitsplatz
einzusetzen. Im Mittelpunkt des Talentmanagements stehen die Gewahrleistung eines
geringen Nachbesetzungsrisikos (insbesondere fir erfolgskritische Positionen), eine
Erhéhung des Innovationsgrades sowie die Entwicklung einer Unternehmenskultur. Zudem
sollen neue Mitarbeiter:innen mit hoher Leistungsmotivation gewonnen oder bereits im

Unternehmen tatige Mitarbeiter:innen langfristig an das Unternehmen gebunden werden.

30 Vgl. Thunnissen u.a. 2013a; Thunnissen u.a. 2013b
31 Vgl. Festing; Schafer 2014
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2.1.3. Der Grad der Differenzierung der Belegschaft

Das Prinzip der Personaldifferenzierung legt nahe, dass ein Arbeitgeber, anstatt alle
Arbeithehmer:innen gleich zu behandeln, mehr Ressourcen in diejenigen
Arbeitnehmer:innen investieren sollte, von denen er stark Uberproportionale Renditen

erwartet™®.

Bislang hat sich die Talentmanagement-Literatur im Hinblick auf den Grad der
Differenzierung der Belegschaft hauptsachlich auf die Unterscheidung zwischen inklusiven
und exklusiven Talentmanagement-Ansatzen konzentriert, obwohl auch Mischformen

anerkannt werden®3.

Somit lassen sich bestehende konzeptionelle Verstandnisse von Talentmanagement in vier
Idealtypen unterteilen®. Inklusives oder auch egalitires Talentmanagement,
hierarchieorientiertes Talentmanagement, potenzialorientiertes Talentmanagement und

qualifikationsorientiertes Talentmanagement.

Der inklusive Ansatz oder in anderen Literaturquellen, egalitarer Talentmanagement-
Ansatz genannt, erkennt bei der gesamten Belegschaft einer Organisation
Talenteigenschaften. Begriindet wird diese Sichtweise damit, dass jeder Mensch Uber
Talente verfiigt, die er in den Wertschdpfungsprozess einer Organisation einbringen kann®®.
Die Aufgabe des Talentmanagements besteht in diesem Zusammenhang darin, dieses
Talent bei Mitarbeiter:innen zu identifizieren, zu fordern und die Mitarbeiter:innen geman
ihrem Talent optimal fir das Unternehmen einzusetzen.

Der Begriff Talent wird in einem inklusiven Ansatz als Synonym fiir Begabung einer Person
genutzt®®. Entsprechende EntwicklungsmaRnahmen richten sich an die gesamte
Belegschaft. Die Personalentwicklungsmafinahmen richten sich stark auf eine Lernkultur
aus. Ein solch inklusiver Ansatz tragt dazu bei, ein positiveres Arbeitsumfeld zu schaffen,
indem er den Mitarbeiter:innen signalisiert, dass die Organisation jeden schatzt und

kontinuierlich in jeden investiert®’.

32 Vgl. Gelens u.a. 2013

33 Vgl. Swailes u.a. 2014

34 Vgl. Reilly; Williams 2012, S. 121-123
35 Vgl. Becker 2012, S. 234

36 Vgl. Enaux; Henrich 2011, S. 12

37 Vgl. Pfeffer; Sutton 2001
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Folglich geht es insbesondere darum, eine Passung zwischen der Stelle und der Person
herzustellen, damit die Mitarbeiter:innen ihr Potenzial voll entfalten und eine optimale

Leistung erbringen kdnnen.

Im Gegensatz dazu unterstreicht der exklusive Talentmanagement-Ansatz die Tatsache,
dass nur ein kleiner Prozentsatz der Mitarbeiter:innen als Mitarbeiter:innen mit hohem
Potenzial angesehen wird. In der Literatur werden Mitarbeiter:innen mit hohem Potenzial
mit Bezeichnungen wie A-Players, Top-Performer, High Potentials oder Hochbegabten
umschrieben und somit auf Kompetenzen von Personen hingewiesen, die nicht jeder
besitzt. Somit werden gezielt einzelne Mitarbeiter:innen als Talente identifiziert und

gefordert.

Der exklusive Ansatz unterscheidet nochmals in hierarchieorientiertes, potenzialorientiertes

und qualifikationsorientiertes Talentmanagement®®.
Hierarchieorientiertes Talentmanagement

Das Talentmanagement-Modell mit Fokus auf Hierarchiestufen konzentriert sich auf
Flhrungskrafte. Diese Konzentration auf eine Hierarchieebene entsteht aus einer internen
Notwendigkeit, die richtigen Personen in den Fihrungsfunktionen zu haben. Der Fokus liegt

hierbei auf der Nachfolgeplanung.

Dabei soll garantiert sein, dass die héchsten Fihrungsfunktionen durch eine genliigende
Anzahl geeigneten Personen gedeckt werden konnen. Die Talentmanagement-Inhalte
orientieren sich dabei starker an zielgerichtetem Coaching und weniger an allgemeinen

Weiterbildungsinhalten®.
Potenzialorientiertes Talentmanagement

Dieses exklusive Talentmanagement-Modell legt den Schwerpunkt auf den
Auswahlprozess von Talenten. Dieses Modell unterstitzt die Annahme, dass eine gewisse
Anzahl von Mitarbeiter:innen einen Grof3teil der Performance von Unternehmen
produzieren und eine gewisse Anzahl von Mitarbeiter:innen sogar einen negativen Einfluss

auf die Performance von Unternehmen haben kénnen*°.

38 Vgl. Reilly; Williams 2012, S. 121-123
39 Vgl. Reilly; Williams 2012, S. 122
40 vgl. Phelps 2005, S. 2
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Zur |dentifikation dieser Mitarbeiter:innen stehen verschiedene Methoden zur Verfligung.
Mittels Assessment Centers soll das Entwicklungspotenzial von Mitarbeiter:innen

identifiziert werden.

Durch eine Kompetenzmessung im Zusammenspiel mit den geforderten
Anforderungsprofilen kann das Potenzial abgeleitet werden. Personalportfolios dienen als
Unterstitzung bei der Einordnung, wer als Talent oder High Potential einzustufen ist.
Wichtig dabei ist, die Einstufung regelmafig zu Uberprifen. Aufgrund eines Wechsels in
eine andere Position, konnen andere Kompetenzen an Wichtigkeit gewinnen oder verlieren,

was das zukunftige Potenzial von Mitarbeiter:innen verandern kann.
Qualifikationsorientiertes Talentmanagement

Dieser Ansatz Gberschneidet sich teilweise mit dem potenzialorientierten Ansatz. Einerseits
existieren Uberschneidungen mit den beschriebenen Chancen und Herausforderungen, die
dieser Ansatz ebenfalls mit sich bringt, andererseits werden mit diesem Ansatz teils die
gleichen Mitarbeiter:innen als Talente identifiziert. Der Fokus bei diesem Ansatz liegt jedoch
in der Identifikation von Schlisselpositionen, flr deren Austbung spezifische
Qualifikationsanforderungen bestehen. Diese Positionen tragen einen unverzichtbaren
Anteil zum Organisationserfolg bei. In einem weiteren Schritt werden die Mitarbeiter:innen
betrachtet, die eine solche Position inne haben oder Uber die Spezialkenntnisse verfligen,
die fur den Unternehmenserfolg zentral sind. Um diese Personengruppe im Unternehmen
zu halten, wird oftmals versucht, diese mit einer noch starkeren Vermittlung von

Fachkenntnissen oder mit einer erhéhten Autonomie zu starken*'.

41 vgl. Reilly; Williams 2012, S. 123
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2.1.4. Talentmanagement-System

Bezieht sich auf das Programm, das Organisationen entwickeln, um Talente von Anfang
(Identifizierung) bis Ende (Bindung) zu verwalten*?. Es dreht sich in der Regel um die
Gestaltung einer Reihe strategisch ausgerichteter, in sich konsistenter Talentmanagement-

Prozesse®.

Der Talentmanagement-Prozess im Allgemeinen setzt sich im Konkreten aus den
Prozesselementen Bedarfserhebung, Identifikation, Bindung, Entwicklung und Evaluation

Zusammen.

Talent
Management Bedarfserhebung Identifikation

Prozess

Evaluierung Entwicklung Bindung

Abbildung 1:  Schematische Darstellung des Talentmanagement-Prozesses. Eigene Darstellung

nach Ritz und Sinelli (2010, S. 11).

Aufgrund des Prozesscharakters handelt es sich hierbei um einen Kreislauf und jedes
Talent durchlauft im Normalfall diese funf Aktionsfelder. Der erste Baustein dieses
Prozesses, die Bedarfserhebung, beschaftigt sich mit dem aktuellen und zukiinftigen Bedarf

an Talenten und setzt sich zudem mit Ist- und Sollprofil auseinander.

AnschlieRend werden die Praktiken und Hintergrundiiberlegungen zur Rekrutierung intern
und extern, sowie die gangigen und Ublichen Talent-Zielgruppen genauer untersucht. Als
nachster bzw. dritter Schritt wird die Talentbindung, welche im Zusammenhang mit
Weiterbildung steht, betrachtet.

42 Vgl. Collings; Mellahi 2009
43 Vgl. Festing; Schafer 2014
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Das vierte Element, die Entwicklung und Forderung der Talente, berucksichtigt
Weiterbildungsmafnahmen. Angefangen von Mentoring, Coaching Uber Projektarbeit und

vielem mehr, stellt es somit informelle als auch Weiterbildungsangebote dar.

AbschlielRend findet eine Fokussierung auf die Evaluierung der jeweiligen Maf3nahmen als

auch des ganzen Talentmanagement-Prozesses statt.

Aus padagogischer Sicht sollen die erwahnten Prozesselemente bzw. EinzelmalRnahmen
aufeinander abgestimmt werden, um ein ganzheitliches und nachhaltiges
Talentmanagement zu gewahrleisten, das sich nicht in einzelnen Details verliert, sondern
umfassend eingesetzt werden kann, sowohl zur persdnlichen und individuellen Entfaltung

der Talente, als auch zur Bereicherung des Unternehmens.

Die Eingliederung eines solchen Talentmanagement-Prozesses in den betrieblichen
Kontext, kann nur dann erfolgreich stattfinden, wenn eine gute Basis fur die
Zusammenarbeit und Kommunikation zwischen der Human Resource Abteilung, den

direkten Vorgesetzten, der Unternehmensfiihrung sowie den Talenten gegeben ist.

2.1.5. Talentmanagement-Praktiken

Talentmanagement-Praktiken beziehen sich auf die Mitarbeiterwahrnehmung von
implementierten Talentmanagement-Initiativen. Diese werden in der Regel entweder
anhand unternehmensspezifischer Elemente gemessen, z.B. zu Beférderungen* oder
Praktiken  zur  Entwicklung von  Fihrungskraften**,  oder anhand nicht
unternehmensspezifischer Indizes wie dem Humankapital Index*® oder der Chartered

Institute of Personnel and Development (CIPD) Index*’.

44 Vgl. Héglund 2012

45 Vgl. Khoreva; Vaiman 2015
46 \Vgl. Barkhuizen u.a. 2014
47'Vgl. Sonnenberg u.a. 2014
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2.1.6. Talentstatus

Der Talentstatus bezieht sich darauf, ob man als Talent identifiziert wird oder nicht. Die
empirische Forschung konzentriert sich hauptsachlich auf den Talentstatus, der sich aus

der formalen Identifizierung durch das Unternehmen ergibt.

Die Autoren Enaux und Henrich* haben im beruflichen Kontext die gangigen Faktoren
Potenzial und Leistung des Talentbegriffs weiterentwickelt und unter Einbezug des Faktors

Kompetenzen ein 3-Faktoren-Modell (Abb. 1) erarbeitet.

Performance
Leistung einer Person, E
bezogen auf eine bestimmte 2
Kompetenzen . . . [
Situation oder Zeit 9
Fahigkeiten einer Person 3
(Kenntnisse, Erfahrungen,
Eigenschaften, Verhaltens- ‘I L,
weisen)
N ‘:;,
Potenzial o o 5
SE85° WA
Entwicklungsmadglichkeiten T % % g _g
einer Person 2 08 = ~
2 e ¥
C O C
wyx 35 £

= Ableitung moglich (Korrelation vorhanden)

: = Ableitung schwierig (nur geringe Korrelation vorhanden)

Abbildung 2: Zusammenhang von Potenzial, Performance und Kompetenz. Eigene
Darstellung nach Enaux und Henrich (2011, S. 20)

Das 3-Faktoren-Modell zeigt auf, dass von der Hohe der Kompetenzauspragung auf die
Leistung und Entwicklungsmdglichkeiten einer Person geschlossen werden kann. Aufgrund
dieser Logik sollte der Fokus im Talentmanagement auf der Kompetenzauspragung liegen
und daraus die Grundlage fur die Performance und das Potenzial abgeleitet werden. Dies

stellt einen sinnvollen Indikator bei der Talent-ldentifikation darstellt.

48 Vgl. Enaux; Henrich 2011
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Damit steht das 3-Faktoren-Modell im krassen Gegensatz zu den klassischen
zweidimensionalen Modellen, welche das Potenzial und die aktuelle Leistung bei der
Talent-Definition stark in den Vordergrund stellen. Enaux und Henrich gehen in ihrem 3-
Faktoren-Modell sogar einen Schritt weiter indem sie davon abraten die Leistung als
Hauptkriterium zu berucksichtigen. Denn eine hohe Leistung in einer bestimmten Position
bedeutet nicht automatisch, dass in einer anspruchsvolleren Funktion das gleiche
Leistungsniveau erreicht wird. Hierbei steht zur Debatte, ob Mitarbeiter:innen aufgrund ihres
Talents gute Leistungen erbringen, oder ob diese aus entsprechenden Bedingungen am
Arbeitsplatz wie einem harmonisierenden Team oder entsprechenden Prozessen
resultieren. Dahingehend spielt die Transferierbarkeit von Talent auch eine entsprechende
Rolle. Denn es ist wissenschaftlich bewiesen, dass Talente noch funf Jahre nach einem
Wechsel in ein anderes Unternehmen schlechtere Leistungen erbringen, als Kolleg:innen,

die das Unternehmen nicht gewechselt haben®.

Nun stellt sich die Frage, welche Instrumente, Prozesse und Methoden im Unternehmen

genutzt werden, um intern diese definierten Indikatoren zu erheben und zu messen.

Obwohl die Beurteilung der Leistung fiir die Talent-Identifikation gemaf’ den Autoren Enaux
und Henrich eine untergeordnete Rolle spielt, wird zur Schaffung einer ganzheitlichen Sicht

auf die Messung aller Faktoren eingegangen.
Messung der Performance

Bei der Messung der Leistung werden Kennzahlen wie beispielsweise Umsatzzahlen,
Abschlussquoten oder Stiickzahlen definiert, welche objektiv mess- und kontrollierbar sind.
Die Leistung der Mitarbeiteriinnen wird haufig vor den Qualifikations- bzw.
Leistungsbeurteilungsgesprachen beurteilt und dort thematisiert. Vielfach findet in diesen
Gesprachen auch ein Zielvereinbarungsprozess statt. Ein weiteres Instrument zur
Beurteilung der Leistung, welches breit eingesetzt wird, ist das 360-Grad-Feedback. In
diesem werden neben der Einschatzung der Vorgesetzten auch die Eindriicke der Peers

und Kunden einbezogen.

4% Vgl. Groysberg u.a. 2008
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Messung der Kompetenzen

Enaux und Henrich betonen die Wichtigkeit, Instrumente zur Messung der Kompetenzen
zu wahlen, die den sogenannten ,Input‘ und nicht die eigentliche Leistung (“Output®)
messen. Des weiteren postulieren sie, dass vorhandene Kompetenzen mit situativen
Verfahren wie Assessment Center objektiv und direkt beurteilt werden kdénnen. Im
Gegensatz zur Bewertung durch die Vorgesetzten entsteht beim Assessment Center kein
Interessenskonflikt und Aussagen zu den Kompetenzen erfolgen differenzierter, da
unterschiedliche Situationen beobachtet und bewertet werden. Ein zusatzlicher Vorteil
besteht darin, dass neben der Kompetenz- auch eine Potenzialeinschatzung vorgenommen
werden kann, da man in einem situativen Verfahren zukunftige Situationen optimal

simulieren kann.

Um eine einheitliche Bewertung der Kompetenzen zu gewahrleisten, rat Leinweber (2010)
dazu, die definierten Kompetenzen mit sogenannten Verhaltensankern in einem
Kompetenzmodell zu hinterlegen und empfiehlt die Ableitung eines Kompetenzmodells aus
der Unternehmensstrategie. Dabei betont er, dass ein Kompetenzmodell in regelmaRigen
Abstanden Uberprift und bei einer Veranderung der Unternehmensstrategie angepasst
werden muss. Der Autor erganzt, dass ein strategisches Kompetenzmodell auch klarstellt,
welche Verhaltensweisen von den Mitarbeiter:innen erwartet werden. Dabei fordert die
Erfillung der Schlisselaufgaben mit den entsprechenden Verhaltensweisen durch die

Mitarbeiter:innen auch die Umsetzung der Strategie eines Unternehmens®.
Messung des Potenzials

Da es beim Messen von Potenzial um die Einschatzung von zukunftigen
Entwicklungsmdglichkeiten und um die Bewaltigung von anspruchsvolleren Aufgaben geht,
liegt die Schwierigkeit der Beobachtbarkeit und der Messbarkeit von Potenzial auf der
Hand.

Beispielsweise beziehen sich Beurteilungen von Mitarbeiter:innen durch Vorgesetzten

haufig auf Beobachtungen innerhalb der aktuellen Tatigkeit, somit ist der Rlckschluss auf

t51

anspruchsvollere Aufgaben eher hypothetisch und fehlerbehaftet®'. Enaux & Henrich raten

aus diesem Grund zu alternativen Ansatzen bei der Messung des Potenzials.

50 Vgl. Leinweber 2010
51 Vgl. Enaux; Henrich 2011
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Sie raten beispielsweise zum Einsatz von situativen Verfahren wie Assessment Centern
oder zur Durchfihrung von strukturierten, situativen Interviews mit Fragen zu
hypothetischen Arbeitssituationen. Ein weiterer Ansatz ware der Einsatz von sogenannten
Potenzialtreibern, also bestimmten Fahigkeiten und Kompetenzen, welche einen
Zusammenhang mit einer schnelleren Karriereentwicklung aufweisen. Dabei handelt es
sich um Kompetenzen wie Lernfahigkeit, Veranderungsfahigkeit und Flexibilitat, Motivation
und Leistungswille sowie kognitive Leistungsfahigkeit und Intelligenz. Durch die Beurteilung

dieser Potenzialtreiber wird auch eine Potenzialeinschatzung ermaglicht®.

52 Vgl. Enaux; Henrich 2011
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3. Effekte aus Talentmanagement-Programmen

Im Anschluss an das dargelegte Talentmanagement-Konstrukt und den Prozess erdffnet
sich ein breites Feld, das nun aus einem kritischen und reflektierten Blickwinkel beleuchtet
wird. Diese Form der Auseinandersetzung mit exklusiven Talentmanagement erscheint
deshalb als so wichtig, da es sich hierbei um eine sehr junge Managementdisziplin handelt,
die groRRe praktische Relevanz mit sich bringt. Entsprechend werden in diesem Kapitel

positive wie auch negative Effekte aus Talentmanagement-Programmen durchleuchtet.

3.1 Positive Effekte

In der Talentmanagement-Literatur ist haufig die Annahme prasent, dass Mitarbeiter:innen,
denen der Talentstatus zugewiesen wird, positiv auf Talentmanagement reagieren®. Dabei
wurden drei Arten von Mitarbeiterreaktionen identifiziert: Talentengagement,
Talententwicklung und Talentbindung®. Demzufolge werden talentierte Mitarbeiter:innen
motiviert, was zu einer erhdhten Arbeitszufriedenheit und/oder Bindung an das
Unternehmen fuhrt. Weiters tragt Talentmanagement zur kontinuierlichen Entwicklung von
unternehmensspezifischen, relevanten Fahigkeiten und Kenntnissen bei. Zu guter Letzt
beeinflusst Talentmanagement das Fluktuationsverhalten talentierter Mitarbeiter:innen,

indem es sie davon (berzeugt im Unternehmen zu bleiben®®.

Zusammengenommen werden Talent-Engagement, Talent-Entwicklung und Talent-
Bindung als wesentliche Voraussetzungen fur au3erordentliche Leistungen von Talenten in

Schlisselpositionen eines Unternehmens angesehen®®.

Talentmanagement ermoglicht den Mitarbeiter:innen einen gezielten und systematischen
Karriereaufbau und die Chance fiur berufliche Weiterbildung. Subjektive Bewertungen
werden durch die Einbindung mehrerer Manager und Personalentwickler objektiver und die
Verwendung von Potenzialkriterien transparenter. Weiters ermdglichen nachvollziehbare

Kriterien eine zielfiihrendere Standortbestimmung®’.

53 Vgl. Gelens u.a. 2013

54 Vgl. Collings; Mellahi 2009

55 Vgl. Bethke-Langenegger u.a. 2011
56 Vgl. Thunnissen u.a. 2013b

57 Vgl. Steinweg 2009, S. 152
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Ein Blick in die empirische Literatur liefert aber auch ein Uberraschend zweischneidiges
Ergebnis, welches die Annahme Uber positive Reaktionen von Mitarbeiter:innen auf
Talentmanagement differenziert. Genauer gesagt zeigten talentierte Mitarbeiter:innen
neben einem héheren Mal} an positiven Affekten auch negative affektive Reaktionen wie
Stress- und Unsicherheitsgefiihle®®. Dariiber hinaus schienen sie manchmal auch mit ihrer

Arbeitsidentitat zu kampfen®®.

Weitere Recherchen bestarken die Annahme des zweischneidigen Schwertes. Auf der
einen Seite lassen sich durch Talentmanagement bereits frihzeitig interne Talente finden,
die den Schaden und die Kosten eines Abgangs, gerade bei wichtigen Schliisselpositionen
senken®. Findet zudem der Prozess der Segmentierung transparent und fiir alle
nachvollziehbar statt, kann dies bei den identifizierten Talenten eine erhéhte Bindung an
das Unternehmen hervorrufen. Dies ist insbesondere auf die erhdhte Aufmerksamkeit und
Wertschatzung zuriickzufiihren, die diese Mitarbeiter:innen erfahren®'. Auf der anderen
Seite lassen sich auch Risiken eines solchen Modells erkennen. So kénnen gerade bei

nicht identifizierten Talenten Frustrationspotenzial und Motivationsverluste entstehen®?.

Auf die weiteren negativen Effekte und Reaktionen wird im nachsten Kapitel naher

eingegangen.

58 \/gl. Dries; Pepermans 2008; Tansley; Tietze 2013
59 Vgl. Dubouloy 2004; Tansley; Tietze 2013

60 Vgl. Huselid u.a. 2005, S. 6

61 Vgl. Stahl u.a. 2007, S. 17-21

62 V/gl. Heller 2011
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3.2 Negative Effekte

Die kritische Talentmanagement-Literatur befasst sich damit, dass traditionelle, exklusive
Herangehensweisen an Talentmanagement Unterschiede zwischen Mitarbeiter:iinnen
schafft®®. Dabei wird oft kritisiert, dass durch die Unterscheidung zwischen Talenten und
Nichttalenten, eine Differenzierung der Belegschaft entsteht und dies zum Ausschluss von

untalentierten Mitarbeiter:innen aus wichtigen HR-Prozessen fiihrt.

Tatsachlich haben einige Studien auf die Kurzsichtigkeit von exklusiven
Talentmanagement-Praktiken hingewiesen, die sich insgesamt negativ auf Unternehmen
und dem Management ihrer Talente auswirken kénnen®. Es wird unter anderem damit
argumentiert, dass die Differenzierung der Belegschaft sowohl der Teamarbeit als auch
dem innerbetrieblichen Lernen schadet, indem sie destruktiven internen Wettbewerb

erzeugt®®.

Daruber hinaus kann Talentmanagement sogar bei talentierten Mitarbeiter:innen negative
Reaktionen wie Stress, Angst und ldentitdtskdmpfe hervorrufen. Ebenso garantiert die
Zuweisung des Talentstatus nicht immer positivere Reaktionen bei Talenten im Vergleich
zu Nichttalenten. Der Talentstatus reicht jedoch aus, um Talenten ihren einzigartigen Wert
im Unternehmen bewusst zu machen und ein Ungleichgewicht der wahrgenommenen

Verpflichtungen zum Nachteil des Arbeitgebers zu schaffen.

Im Folgenden wird auf den Matthdus-Effekt, die Demotivation und Desillusion bei der
Nichterkennung des Talents, Fluktuation, fehlende Transparenz, fehlende Nachhaltigkeit

und die Ethik naher eingegangen.

63 \Vgl. Downs; Swailes 2013; Swailes u.a. 2014
64 Vgl. Gladwell 2002; Gelens u.a. 2014; Mellahi; Collings 2010
65 \/gl. Pfeffer; Sutton 2001
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3.2.1. Matthaus-Effekt

Bei dem Matthaus-Effekt handelt es sich um eine soziologische These, die das Phanomen
der aufeinander aufbauenden Erfolge beschreibt. Dort, wo der Effekt in Kraft tritt, entstehen
Erfolge durch bereits vorhandene Erfolge, teilweise losgeldést von den derzeitigen

Leistungen. Somit werden die Starken belohnt und die Schwachen nicht geférdert.

Seinen Namen hat der Matthaus-Effekt in Anlehnung an ein berihmtes Zitat aus dem
biblischen Gleichnis von den anvertrauten Talenten im Matthdus-Evangelium (Kapitel 25,
Vers 29): ,.Denn wer da hat, dem wird gegeben werden, und er wird die Fllle haben; wer
aber nicht hat, dem wird auch, was er hat, genommen werden*®®. Dieser Effekt kann eine
gewisse Hurde fur die berufliche Karriere darstellen. Wer eben noch nicht so erfolgreich ist,
hat es deutlich schwerer. Wer erfolgreich sein will, muss mehr tun, sich mehr anstrengen,

als jene, die schon anerkannter oder bereits weiter oben auf der Karriereleiter sind.

Der Matthaus-Effekt kann somit als Kritik an exklusiven Talentmanagement-Ansatzen
verstanden werden. Gemal dem Prinzip, die Starkeren kommen weiter, setzt sich somit
auch das Gesetz des Darwinismus durch, welches in unserer Gesellschaftsstruktur

t67

vorherrscht®’. Die talentierten Mitarbeiter:innen werden zusatzlich geférdert und entwickeln

sich weiter, die untalentierten Mitarbeiter:innen bleiben auf ihrem Niveau stehen.

Damit liegt die Behauptung nahe, dass exklusives Talentmanagement einzig darauf abzielt,
der intellektuellen Elite im Unternehmen ein sicheres Umfeld und eine Perspektive zu
bieten®. Denn provokant ausgedriickt werden die Privilegierten noch zusatzlich privilegiert
und bevorzugt, was letzten Endes dazu fiihrt, dass vor allem die gebildeten Akademiker zu

den auserwahlten Talenten zahlen.

66 \/gl. Matthdus Zitat nach Christiani; Scheelen 2002
67 Vgl. Glatz 2006, S. 15
68\/gl. Dahm 2007, S. 8
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3.2.2. Nichterkennung des Talents

Die Talenterkennung spielt in exklusiven Talentmanagement-Programmen eine grof3e
Rolle. Dahingehend ist es auch nicht verwunderlich, dass sich bei Mitarbeiter:innen dessen
Talente nicht erkannt und geférdert werden, negative Effekte bemerkbar machen. Die Folge
aus der vermeintlichen Nichterkennung des Talents aus Sicht der Mitrbeiter:innen ist eine
emotional schwachere Verbundenheit zum Unternehmen. Zusatzlich verspiren diese

Mitarbeiter:innen auch nicht die Motivation ihr Engagement zu erhdhen®.

Zu den eben genannten negativen Folgen des Motivationsverlustes und des verminderten
Engagements im Zuge der Nichterkennung oder Nichtaufnahme ins Talentmanagement-
Programm kommen noch Gefiihle wie Arger, Frustration, fehlendes Selbstvertrauen oder

Enttaduschung hinzu.

Dies formuliert Sadler folgendermalen: ,Diejenigen, die nicht als potentielle Spitzenkrafte
eingestuft werden und insbesondere diejenigen, die eine solche Einstufung nur knapp
verfehlen, werden unter Umstanden Ressentiments entwickeln und folglich ihre Motivation

verlieren*’®,

Viele Manager in GroRunternehmen sind schlichtweg auch nicht in der Lage, Talente bzw.
Potenzialtrager wirklich zu erkennen. Damit bleiben die talentierten Hoffnungstrager
unentdeckt, was sich auf ein mangelndes Engagement und Bekenntnis zum
Talentmanagement zurickfihren lasst. Hinzu kommt noch, dass es kaum spezielle
Programme gibt, die diejenigen Mitarbeiter:innen unterstitzen, die nicht in ein
Talentmanagement-Programm oder einen Talentpool aufgenommen wurden oder wieder

ausgeschieden sind”".

Die angesprochenen Kritikpunkte beziehen sich somit auf die fehlende Erkennung
potenzieller Talente und der Uberforderung der Fiihrungskrafte und deren mangelnde
Bereitschaft, Talente zu nominieren und mit den resultierenden Auswirkungen
verantwortlich umzugehen. Dariber hinaus sind sicherlich auch die fehlende

Bedeutsamkeit und Prioritat zu bedenken.

69 Vgl. Creusen; Eschemann 2010, S. 22
70 Vgl. Sadler 1995, S. 124
71 Vgl. Sebald; Enneking; Woltje 2005, S. 11
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Die Verantwortlichen missen sich Mallnahmen tberlegen, die die nicht erkannten Talente
auffangen, unterstiitzen und wieder in ihren Arbeitsprozess eingliedern. Damit wirkt man
einer moglichen Verliererproblematik, die durch den Selektionsprozess der Talentauswahl

entsteht, entgegen.

Um einer Nichterkennung vorzubeugen, stellt sich die Frage, ob es nicht sinnvoll und
ratsam ware, den Talenten eine Chance zur Selbstbewerbung zu geben anstatt sie flir den

Talentstatus zu nominieren.

3.2.3. Fehlende Transparenz

Exklusives Talentmanagement und die Prozesse zur Talentidentifizierung sind nach wie vor
durch mangelnde Transparenz gekennzeichnet. Nur in jedem flinften Unternehmen kennen

alle Mitarbeiter die Kriterien zur Aufnahme in das Talentmanagement-Programm’?,

In der Arbeitswelt wird die individuelle Chancensuche der Arbeitskrafte kaum thematisiert
und die Mitarbeiter:innen erfahren nicht, auf welche Wettbewerbspolitik sie sich einstellen
missen und wie sie sich verhalten sollen. Daraus resultierende Konsequenzen wie
Absagen und Ablehnungen kénnen zu Verunsicherungen, Angsten bis hin zur Stérung der

gesamten Unternehmenskultur fihren™.

Es kommt zudem auch nicht selten vor, dass Talente unzureichende Rickmeldungen Gber
ihre Ergebnisse und die Schlussfolgerungen fir das Unternehmen erfahren. Weiters
existieren haufig Listen mit Talenten, in denen insbesondere potenzielle
Flhrungsnachwuchskrafte und sogenannte ,Reservekrafte” vermerkt sind, die Betroffenen
allerdings wissen nichts von ihrer Hervorhebung™. Unterlassene Ergebnisriickmeldungen
und fehlende Benachrichtigungen moéglicher Talente erscheinen in diesem Zusammenhang
mehr als fragwurdig und zeugen von unzureichender Vertrauensbasis seitens des

Unternehmens.

Grundsatzlich lasst sich also feststellen, dass auf Grund mangelnder Transparenz,
unscharfer Bedarfserhebung und mangelnder Selbstdarstellung oft nicht die passenden
Personen fir eine vakante Stelle oder fiir einen Talentpool rekrutiert werden und es zudem

an Strategien zur Talenterkennung und Férderung mangelt’™ .

72\/gl. Sebald u.a. 2005, S. 3

73 Vgl. Von der Oelsnitz u.a. 2007, S. 204
74 Vgl. Heyse; Ortmann 2008, S. 66

75 \/gl. Dahm 2007, S. 52
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Die bendtigte Transparenz in Talentidentifikationsprozessen ist abhangig von der jeweiligen
Prozesskultur des Unternehmens. Beispielsweise erfolgt die Nominierung der Talente in
einem geschlossenen Prozess ausschliellich tUber Flhrungskrafte und weist demnach
wenig bis keine Transparenz auf. Im Gegensatz dazu wird ein offener Prozess durch eine

hohe Transparenz und Selbsteinschatzung der Talente gekennzeichnet™.

Wenn Entscheidungskriterien konsistent eingesetzt und Mitarbeiter:innen in den Prozess
involviert werden, dann strengen sich auch diejenigen bei der Arbeit mehr an, die eine eher
negative Wahrnehmung vom Nominierungsergebnis haben. Da im Umkehrschluss ein als
fair beurteiltes Talent-Auswahlverfahren die negativen Effekte abzuschwachen scheint,

konnen Unternehmen dahingehend gegenwirken.

3.2.4. Fluktuation

Steigende  Fluktuation erfordert konkrete Malnahmen. Die aktuell niedrige
Arbeitslosenquote (Stand Ende Mai 2022 bei 5,7%)"" und der vorherrschende
Fachkraftemangel beeinflussen den Arbeitsmarkt nachhaltig. Mittlerweile kann sogar von
einem Bewerber:innenmarkt die Rede sein. So sind die Chancen und WahIimdglichkeiten
fur viele Arbeitnehmer:innen, speziell im IT- und Finanz-Bereich, deutlich gestiegen.

Allerdings fuhrt das auch zu einer hoheren Wechselbereitschaft, wie eine aktuelle

Arbeitsmarktstudie von Robert Half zeigt™

. Knapp die Halfte der Personalverantwortlichen
(47 %) gibt an, dass sich die freiwillige Mitarbeiter:innenfluktuation in den letzten drei Jahren
erhoht hat. Entsprechend dieser Fluktuation sieht gut ein Drittel der Befragten die grofite
Herausforderung im Bereich Talentmanagement in der Mitarbeiter:innenbindung. Das
Hauptaugenmerk von Arbeitgebern lag bislang auf der Gewinnung neuer Mitarbeiter:innen,

der Verklrzung von Rekrutierungsprozessen und einer besseren Kommunikation.

Diese Punkte bleiben wichtig, dennoch wird fir das Unternehmenswachstum unweigerlich
das Halten von Arbeitnehmer:innen zum entscheidenden Erfolgsfaktor. Arbeitgeber
mussen jetzt handeln und entsprechende Maflnahmen umsetzen, um fur bestehende

Mitarbeiter:innen langfristig attraktiv zu bleiben.

76 Vgl. Sebald u.a. 2005, S. 8
77 Vgl. AMS-Bericht Mai 2022
78 \/gl. Half 2019
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Die Mitarbeiterfluktuation ist dabei ein branchenlbergreifendes Problem. Laut der Studie
von Robert Half unterscheiden sich die Griinde fir das Abwandern von Mitarbeiter:innen je
nach Unternehmensgrée. Wahrend in kleinen Unternehmen am haufigsten ein zu
geringes Gehalt als Ursache genannt wird (41 %), ist es in groRen Unternehmen das
schlechte Zurechtkommen mit den Kolleg:innen (37 %), das die Mitarbeiter:innen dazu

veranlasst einen neuen Arbeitgeber zu suchen.

In mittelgroRen Unternehmen ist die fehlende berufliche Entwicklung der haufigste Grund
fur Mitarbeiterfluktuation (37 %). Daraus kann man die Erkenntnis ziehen, dass der Fokus
von Personalverantwortlichen in mittelstandischen Unternehmen auf den Karrierewegen
liegen muss. Diese mussen klar definiert werden und Mitarbeiter:innen attraktive berufliche

Perspektiven aufzeigen.

In weiteren Studien wurde festgestellt, dass Mitarbeiter:innen ohne hohes Potenzial
allmahlich die ungleiche Ressourcenverteilung innerhalb ihres Unternehmens erkennen
und als Folge davon sich vom Unternehmen I6sen, weniger in die Entwicklung ihrer

beruflichen Fahigkeiten investieren und eher dazu neigen, zu kiindigen’®.

Die Grinde ein Unternehmen zu verlassen und folglich der Fluktuation sind also sehr
vielfaltig und beziehen sich auf unterlassene Betreuung und Unterstitzung bei der
Weiterentwicklung, fehlende Aufstiegschancen, Versdumnisse in der strategischen

Planung, Unterbewertung und Nichtanerkennung erbrachter Leistungen.

3.2.5. Fehlende Nachhaltigkeit

,vor dem Hintergrund des globalen Wandels bedeutet Personalarbeit mehr als nur den
Kampf um die besten Kopfe, Nachhaltigkeit kann nur tber eine verantwortungsbewusste

Personalentwicklung und -planung erfolgen“®

. Das soll zum Ausdruck bringen, dass
intensive und langfristige Planung und Entwicklung sowie die Einsicht tGber die Prioritat und

den hohen Stellenwert ausschlaggebend fur ein nachhaltiges Talentmanagement sind.

Eine starkere Verankerung, eine Einordnung in der obersten Prioritatenliste, eine
langfristige Planung und vorausschauendes Handeln wirden somit die Nachhaltigkeit im

Talentmanagement sicherlich positiv beeinflussen und intensivieren.

79 Vgl. Marescaux u.a. 2013
80 \/gl. Dahm 2007, S. 5
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3.2.6. Ethik

Bal und de Jong (2017) haben die Bedeutung der Menschenwiirde bei der Uberarbeitung
der ethischen Grundlagen des Talentmanagements hervorgehoben. Talentmanagement
sollte darauf ausgerichtet sein, alle Mitglieder einer Organisation zu ermutigen, sich selbst
und andere zu respektieren. Die Autoren wiesen auch auf den Irrtum hin, dass
Talentmanagement sowohl aus pflichtethischer als auch aus utilitaristischer Sicht exklusiv
ist. Forscher, die eine pflichtethische Perspektive einnehmen, lehnen exklusives

Talentmanagement ab, weil es die Mitarbeiter:innen als Mittel zum Zweck behandelt®".

In der Tat entmenschlicht das Modell der differenzierten Behandlung exklusiver
Talentmanagement die Mitarbeiter:innen ernsthaft, indem es ihnen signalisiert, dass einige
minderwertiger sind als andere®. Eine weitere Studie fand heraus, dass Mitarbeiter:innen
ohne hohes Potenzial weniger organisatorische Unterstitzung wahrnehmen als
Mitarbeiter:innen mit hohem Potenzial und dementsprechend weniger Engagement

zeigen®.

Die meisten Unternehmen neigen dazu, haufig verwendete exklusive Talentmanagement-
Praktiken zu Ubernehmen, ohne sorgfaltig auf die potenziellen negativen Auswirkungen zu
achten, die diese mit sich bringen kénnen®. Eine bemerkenswerte Studie von Painter-
Morland et al.®® betont dabei die ethischen Risiken, die mit modernen exklusiven
Talentmanagement-Praktiken verbunden sind. Die Studie legt zudem nahe, dass der
exklusive Ansatz negative ethische Auswirkungen auf diejenigen haben kénnen, die als
Talente identifiziert werden, indem sie ihre Fahigkeit zur Selbstreflexion und zu ethischen
Urteilen untergraben. Aber auch unerfillte Erwartungen bei Talenten kann Demotivation

und Enttauschung bewirken®®.

Oftmals steht den Talenten nach Abschluss eines Entwicklungsprogramms noch keine
angemessene Position zur Verfligung® . Das ist insbesondere deshalb fiir viele frustrierend,
weil die Talentmanagement-Programme Aufstiegschancen vermitteln und Talente

entwickeln und es sein kann, dass am Ende gewisse Zielpositionen gar nicht frei sind.

81 Vgl. Bal; de Jong 2017

82 \/gl. Downs; Swailes 2013

83 Vgl. Gelens u.a. 2015

84 \gl. Cappelli; Keller 2014

85 \/gl. Painter-Morland u.a. 2019
86 \/gl. Enaux; Henrich 2011, S. 15
87 Vgl. Gilbert; Lazarus 2009, S. 33
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3.2.7. Organizational Justice

Die organizational justice, zu deutsch wahrgenommene organisatorische Gerechtigkeit, in
Zusammenhang mit Talentmanagement, geht davon aus, dass begabte Mitarbeiter:innen,
die von einer Organisation wirtschaftliche und sozioemotionale Vorteile erhalten, aufgrund
eines Gefihls der Verpflchtung mehr Einsatz, bessere Leistungen und ein hdheres
Engagement zeigen®. Wenn Mitarbeiteriinenn das Gefiihl haben, dass ihr auf
Gegenseitigkeit beruhendes Verhalten gerecht belohnt wird, ist der psychologische Vertrag
der wahrgenommenen Fairness zwischen Leistung und Belohnung erfullt. Wahrend aus
dem gleichen Grund talentierte Mitarbeiter:innen demotiviert sein kénne oder sogar das

Unternehmen verlassen, wenn es seine Verpflichtungen nicht erfiillt®.

In der aktuellen Talentmanagement-Literatur finden sich zwei Konzepte der
organisatorischen Gerechtigkeit. Die Verteilungsgerechtigkeit und die

Verfahrensgerechtigkeit.

Die Verteilungsgerechtigkeit bezieht sich auf die Zuteilung von Leistungen wie Beférderung,
Vergutung, berufliche Entwicklung und Arbeitsplatzsicherheit und wird anhand des
wahrgenommenen Gleichgewichts zwischen den Unternehmensleistungen und den
geschatzten Beitrédgen der Mitarbeiter:innen gemessen®. Um die Fairness zu bestimmen,
mussen die Mitarbeiter:innen das Verhaltnis ihrer Beitrage zu den Ergebnissen
bertcksichtigen, und die Mitarbeiter:innen mussen ihren Beitrag mit dem der anderen

Mitarbeiter:innen vergleichen®'.

Die zweite Art der organisatorischen Gerechtigkeit, die Verfahrensgerechtigkeit, bezieht
sich auf den Prozess, mit dem die Zuweisungen vorgenommen werden®. Leventhal (1980)
argumentierte, dass Verfahrensgerechtigkeit konsistent Giber Menschen und Zeit hinweg

angewandt werden sollte.

88 \/gl. Cropanzano; Mitchell 2005
89 Vgl. Stone 2000

% Vgl. Gelens u.a. 2013

91 Vgl. Colquitt u.a. 2001

92 Vgl. Gelens u.a. 2013
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Beim Talentmanagement-Prozess ist die Identifizierung von Talenten die empfindlichste
Phase in Bezug auf ihre Auswirkungen und auf die Wahmehmung der Mitarbeiter:innen®.
Die Identifizierung einer Person als talentiert bedeutet, dass sie im Laufe der Zeit fur das
Unternehmen von groRem Nutzen sein wird. Diese l|dentifizierung kann jedoch auch
unerwartete Konflikte hervorrufen. Die Wahrnehmung von Ungerechtigkeit bei der
Identifizierung von Talenten kann Mitarbeiter:innen zynisch machen und zu einer

geringeren Produktivitat fiihren®.

Untersuchungen in der Literatur zeigen, dass faire Praktiken im Personalmanagement,
insbesondere in Bezug auf die Leistungsbeurteilung, eine prognostizierbare Rolle fir die
Grundhaltung und das Engagement der Mitarbeiter:iinnen spielen®®. Haben
Mitarbeiter:innen das Geflhl, es geht im Unternehmen gerecht zu, dann sind sie motivierter,

arbeiten gerne und gut zusammen und erzielen bessere Ergebnisse®.

Generell sind Unternehmen meist nicht in der Lage, allen Mitarbeiter:innen die
gewunschten Ergebnisse zu liefern und die knappen Ressourcen, die zur Verfugung
stehen, richten sich in einem Talentmanagement-Ansatz hauptsachlich an eine kleine
Gruppe von Mitarbeiter:innen®. Dahingehend postulieren Cropanzano, Bowen und
Gilliland®®: ,Wenn Sie den Menschen nicht das gewiinschte Ergebnis liefern kénnen, geben
Sie ihnen zumindest ein faires Verfahren.“ Wenn Mitarbeiter:innen unfaire Ergebnisse, aber
faire Verfahren wahrnehmen, wirkt sich die wahrgenommene Verteilungsgerechtigkeit
weniger negativ auf die Einstellungen und Verhaltensweisen der Mitarbeiter:innen aus, als
wenn Verfahren als unfair empfunden werden®. Dies kénnte implizieren, dass negative
Reaktionen von Nicht-High-Potentials, die Verteilungsungerechtigkeiten wahrnehmen,

durch die Implementierung fairer Talentmanagementverfahren verringert werden kénnten.

Anders ausgedruckt, wenn Nicht-High-Potentials faire Verfahren wahrnehmen und/oder
eine Erklarung daflr erhalten, warum einige Mitarbeiter:innen als High-Potentials
identifiziert werden und andere nicht, werden sie weniger geneigt sein zu glauben, dass sie

es auch verdient haben, als High-Potentials identifiziert zu werden.

93 Vgl. Gelens u.a. 2013

94 Vgl. Cropanzano; Grandy 1998
9 Vgl. Jehad u.a. 2011

9 Vgl. Wiek 2018

97 Vgl. Collings; Mellahi 2009

98 V/gl. Cropanzano; Mitchell 2005
99 Vgl. Brockner; Wiesenfeld 2005
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3.2.8. Fazit

Damit die Einfiihrung eines Talentmanagement-Programms auch transparent und fir jeden
nachvollziehbar ist, sollte dies kommunikativ begleitet werden. Aufgrund der zahlreichen
Schnittstellen im Unternehmen und der hohen Sensibilitdt des Themas empfiehlt es sich
die Talentmanagement-Strategie von Anfang an durch eine Kommunikationsstrategie zu

begleiten'®.

Das AusmalR, in dem Organisationen auf transparente Weise Uber Talentmanagement
kommunizieren ist wichtig, da dies die wahrgenommene Unsicherheit verringert und
dadurch Vertrauensgefiihle auf Seiten der Mitarbeiter férdern kann'®'. Dariiber hinaus kann
die Unsicherheit Uber die Bedingungen der Austauschbeziehung die emotionalen
Reaktionen der Mitarbeiter auf Talentmanagement verstarken'®. Mehrdeutige
Kommunikation Uber Talentmanagement-Praktiken verursacht Unsicherheit bei Talenten,

was wiederum vielen ihrer negativen affektiven Reaktionen zugrunde liegt'®.

Zahlreiche Studien belegen die hohe Relevanz von Talentmanagement-Programmen fir
Unternehmen in einer Zeit die von Digitaliserung, Fachkraftemangel und gesellschaftlichem
Wandel gepragt ist. Dennoch fihrt insbesondere der exklusive Talentmanagement-Ansatz
zu negativen Begleiterscheinungen sowohl bei nominierten Talenten, als auch bei nicht
nominierten Talenten. Herauszufinden, wie Unternehmen mit dieser Thematik umgehen, ist

das Ziel dieser Masterarbeit.

100 \/gl. Bocker; Schelenz 2009
101 Vgl. Cheshire u.a. 2010

102 \/gl. Cook; Rice 2003

103 \gl. Festing u.a. 2013
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4. Methode

Mittels einer qualitativen Forschungsstrategie und teilstandardisierten, leitfadengestutzten
Experten:inneninterviews wird die Forschungsfrage beantwortet. Durch strukturierte
Dialoge mit einzelnen Experten:innen soll implizites Wissen genutzt und relevante
Umgangsfaktoren fir negative Effekte aus Talentmanagement-Programmen abgeleitet
werden. Dieser Forschungsansatz steht im krassen Gegensatz zu quantitativ gepragtem
Vorgehen, bei denen durch standardisierte Verfahren eine gro3e Anzahl von Daten
gewonnen werden.

Das Experten:inneninterview fokussiert sich auf die Eigenschaft der Befragten als

d'®.  Dadurch kénnen vertiefte,

Experten:innen fur ein bestimmtes Handlungsfel
praxisorientierte und fachlich fundierte Aussagen gewonnen werden. Zudem ermdglicht
diese  Methode eine  Perspektivenvielfalt und eine  Anreicherung  der

Erkenntnismoglichkeiten.

Praktische Sichtweisen und Darlegungen der Experten:innen sollen tber die theoretischen
Uberlegungen hinaus, in die Masterarbeit miteinflieBen. In dieser Hinsicht dienen die
Interviews einer lllustrierung und Kommentierung der bereits gewonnenen Erkenntnisse,
wodurch sich durch leitfadengestutzt zielgerichtet auf das Thema fokussieren lasst und
dadurch ein Abschweifen vom eigentlichen Themeninhalt vermieden werden kann.
Zugleich erlaubt es dem Befragten ihre bzw. seine Sicht der Dinge darzulegen'®. Es gilt

die Regel vom ,Allgemeinen zum Spezifischen®.

Die Kombination aus Erkenntnisvielfalt und Gewinnung von wertvollem
Experten:innenwissen aus der Praxis, fihrte zur definitiven Wahl dieser

Forschungsmethode.

104 Vgl. Flick 2011
105 \/gl. Meuser; Nagel 1991, S. 448
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4.1 Auswahl der Interviewpartner

Bei der Auswahl und Festlegung geeigneter Interviewpartner:iinnen stellte sich das
Beantworten folgender Fragen als sehr nltzlich heraus: Wer verfugt Uber die relevanten
Informationen? Wer ist in der Lage, prazise Informationen zu geben? Wer ist am ehesten

bereit, Informationen zu geben? Wer von den Expert:innen ist verfiigbar?'%.

Zuerst musste noch geklart werden was Experten:innen sind. Unter Experten:innen ist eine
Personengruppe gemeint, ,die Uber besonderes Wissen verfligen, das sie auf Anfrage
weitergeben oder flr die Losung besonderer Probleme einsetzen... Es ist das Wissen tber
die sozialen Kontexte, in denen man agiert: Uber das Unternehmen oder die Organisation,

in der man arbeitet, iber die eigenen Arbeitsprozesse (...)*'"%".

Experten:innen besitzen demnach Spezialwissen, das fir die Forschung von
entscheidender Relevanz ist'®. Meist wird auch von Experten:iinnen als
.Reprasentantinnen einer Organisation oder Institution“ gesprochen, insofern sie die

Problemldsungen und Entscheidungsstrukturen reprasentieren’®.

Somit kamen fir die Auswahl der Interviewpartner:iinnen verschiedene Kriterien zum
Tragen. Das erste Kriterium war, dass es sich um hauptverantwortliche Personen aus
Personalabteilungen handelt, die Talentmanagement-Prozesse begleiten. Um eine
gewisse Heterogenitat der Interviewpartner:innen zu gewahrleisten, wurden Experten:innen
aus verschiedenen Branchen und Berufsgruppen, mit unterschiedlich langer

Berufserfahrung ausgewahlt.

Ein zweites Kriterium war, dass es sich dabei um Unternehmen handeln musste, welche
aktuell Gber Talentmanagement-Programme verfliigen bzw. in der Vergangenheit solche

Programme in Verwendung hatten.

Laut einer vom Arbeitsmarktservice Niederdsterreich im Jahr 2010 in Auftrag gegebenen
Studie wird darauf hingedeutet, dass Talentmanagement vor allem von grofieren
Unternehmen bzw. von den Standorten internationaler Konzerne als systematisches
Konzept genannt wurde. Klein- und Mittelunternehmen befassen sich hingegen eher selten

mit Talentmanagement.

106 \/gl. Gorden, 1975, Seite 196; Zitat nach Glaser; Laudel 2009, S. 117
107 Vgl. Glaser; Laudel 2009, S. 11

108\/gl. Meuser; Nagel 1991, S. 443

109 \/gl. Meuser; Nagel 1991, S. 444
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Kleinere Unternehmen wenden zwar Bestandteile von Talentmanagement-Prozessen an,
haben aber kein systematisches Talentmanagement-Programm eingefihrt. Je kleiner oder
diversifizierter ein Unternehmen ist, desto weniger sind generelle Instrumente und
Programme fir die Entwicklung von Talenten, mit Aussicht auf eine Fach- oder
Flhrungslaufbahn, méglich'°. Das war der ausschlaggebende Punkt, weshalb fiir diese

Masterarbeit ausschlieRlich GroRunternehmen befragt wurden.

Eine verbindliche Definition fur Klein-, Mittel- oder GroRunternehmen gibt es nicht. Als
Anhaltspunkt fir die Zuordnung der Unternehmen nach ihrer Grole wird meist die
-,Empfehlung betreffend die Definition der Kleinstunternehmen sowie der kleinen und
mittleren Unternehmen® der EU-Kommission herangezogen. Die Empfehlung nennt
folgende Kriterien:  Mitarbeiter:innenanzahl, Umsatz oder Bilanzsumme und
Eigenstandigkeit. Demnach gelten als GroRunternehmen alle Unternehmen ab einer
Mitarbeiter:innenanzahl von Uber zweihundertfiinfzig Personen, einem Umsatz groRer als

50 Millionen Euro und einer Bilanzsumme gréfRer als 43 Millionen Euro.

Im Idealfall sind alle Merkmale fir die Zuordnung eines Unternehmens zu einer
GroRenklasse vorhanden, was aber in der Statistik aufgrund der fehlenden Informationen
kaum der Fall ist. In der statistischen Praxis spielt daher die Anzahl der Mitarbeiter:innen
(in der jeweils vorhandenen Definition) die vorherrschende Rolle fiir die Abgrenzung der

Unternehmen nach GréRRengruppen.

4.2 Stichprobenumfang

Fir die Fragestellung wurden insgesamt finf Experten:innen befragt. Auf den ersten Blick
kann die Anzahl der befragten Experten:innen zunachst als eher klein erscheinen,
insbesondere wenn man dies mit den deutlich gréReren Stichproben im Rahmen
quantitativer Forschung vergleicht. Wie es bei qualitativen Forschungsparadigmen blich
ist, werden keine reprasentativen bzw. statistisch signifikanten Ergebnisse angestrebt.
Vielmehr wird nach definierten Kriterien eine ausreichende Anzahl geeigneter
Experten:innen befragt'’’. Entscheidend ist nicht die GroRe der Stichprobe oder die
respektive Anzahl befragter Experten:innen per se, sondern vielmehr der erwartete Beitrag

zum Erkenntnisgewinn, der aus dem besonderen Auswertungsverfahren resultiert.

110V/gl. Ambrosch; Walbert 2010
"1 Vgl. Kaiser 2014, S. 71-72
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4.3 Entwicklung eines Interviewleitfaden

Ein wesentliches Element der Experten:inneninterviews ist der Interviewleitfaden (siehe
Anhang). ,Durch den Leitfaden und die darin angesprochenen Themen erhalt man ein
Gerust flr Datenerhebung und Datenanalyse, welches die Ergebnisse unterschiedlicher
Interviews vergleichbar macht“''2. Durch die inhaltliche Struktur ist eine grundsétzliche

Vergleichbarkeit der Antworten gegeben.

Der Interviewleitfaden dient somit als Ausgangsbasis fur das weitere Vorgehen und
beinhaltet Fragen, die in jedem Interview beantwortet werden mussen. Jedoch sind weder

die Frageformulierungen noch die Reihenfolge der Fragen verbindlich'".

Um auf die verschiedenen HR-Verantwortlichen eingehen zu kénnen, wurde nach dem
Prinzip der Offenheit Rechnung getragen. So kdnnen die Fragen so formuliert werden, dass
sie dem Interviewten die Moglichkeit geben, seinem/ihrem Wissen und seinen/ihren

Interessen entsprechend zu antworten'.

Bei der Konstruktion des Interviewleitfadens wurde besonders Wert auf eine mdglichst
detaillierte Beschreibung von Situationen gelegt, die den Umgang mit negativen Effekten
von Talentmanagement-Programmen beschreiben. Dabei wurde zuerst immer generell
nach der Bedeutung von Talentmanagement fur das jeweilige Unternehmen oder die

Unternehmensstrategie gefragt.

Im ersten Schritt wurden alle Fragen gesammelt, die im Zusammenhang mit dem
Forschungsgegenstand von Interesse waren. Als Orientierung galt die Leitfrage ,Was will

ich wissen?”.

Im nachsten Schritt fand die Prufung der Fragen statt. Diese wurden auf Fakten, Eignung
zum Forschungsgegenstand, implizite ~ Erwartungen,  Vorabannahmen  und
Forschungsinteresse geprift. Durch den vollzogenen Schritt konnten Fragen, die nicht auf

die Forschungsfrage abzielten, eliminiert werden.

Im dritten Schritt sind die Fragen sortiert, nach einer zeitlichen Abfolge angeordnet und
inhaltlich gebundelt worden. Zuletzt wurde der Leitfaden, durch das Subsumieren, in seine
Form gebracht. Dabei wurde jedes Frageblindel mit einer Eréffnungsfrage gestaltet, die

animieren und somit zur Erzahlgenerierung beitragen sollen.

112 Vgl. Bortz; Déring 2006, S. 314
113 Vgl. Glaser; Laudel 2009, S. 42
114 Vgl. Glaser; Laudel 2009, S. 115
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Zum Schluss des Interviews wurde nach Erganzungen gefragt, um den Interviewer:innen
die Moglichkeit zu geben, fir sie relevante und noch nicht angesprochene Themen zu

erzahlen'®.

Um die Angemessenheit des Leitfadeninterviews als angewandte Methode und das
Verhalten der Interviewerinnen zu testen, wurden im Vorfeld an die Datenerhebung ein
Probeinterview mit einer unabhangigen Person durchgefiihrt''®. So konnte der Interviewer
im Vorfeld bewusst darauf achten, den Interviewer:innen gentigend Zeit und Raum zu

geben, sowie interessiert und trotzdem zurtickhaltend zu wirken.

Theoriegeleitet und auf Basis der definierten Forschungsfrage, wurde ein Interviewleitfaden
(Tabelle 1) formuliert.

115 Vgl. Helfferich 2011
116 \gl. Flick 2016
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Tabelle 1: Gliederung und Leitfaden Experten:inneninterviews (eigene Darstellung)

Frage 1 Stellenwert von Talentmanagement
Welchen Stellenwert nimmt Talentmanagement in lhren Unternehmen ein?
(0=nicht wichtig; 10= sehr wichtig)?
Warum hat Talentmanagement diesen Stellenwert?

Frage 2 Systematische Beschaftigung mit negativen Effekten
Inwieweit beschaftigt man sich in |hrem Unternehmen systematisch mit
negativen Effekten (Begleiterscheinungen) von Talentmanagement (O=gar
nicht; 10=sehr systematisch)?
,Prozess“: Wie beschaftigt man sich konkret damit? Wer beschaftigt sich in
welcher Form damit?
~S>ammlung negativer Effekte“: Welche negativen Effekte haben Sie bei lhnen
im Unternehmen festgestellt? Bei wem? Woran erkennen Sie negative Effekte
bzw. wie wurden diese erkannt? Wie erfassen oder messen Sie diese?
.Strategien“: Wie gehen Sie mit diesen negativen Effekten um? Was tun Sie in
Ihrem Unternehmen dagegen? Welche Methoden oder Ma3nahmen haben sie
angewendet bzw. wenden Sie an, um diese zu reduzieren?

Frage 3 Trends und geplante Anderungen fiir das Talentmanagement-Programm

Welche Trends in Bezug auf Talentmanagement sehen Sie in |hrem

Unternehmen?

Was sind die Trends und was ist die Vision/Strategie fur die Zukunft?

Planen Sie konkrete Anderungen im Talentmanagement-System?
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4.4 Kontaktaufnahme

Die Akquise der Experten:innen erfolgte tiber personliche Kontakte und Drittkontakte. Die
erste Kontaktaufnahme erfolgte per Telefon, Gber LinkedIn oder per E-Mail. Im Anschluss
an die erste Kontaktaufnahme erhielten alle Teilnehmer:innen eine Informationsbeilage
(siehe Anhang), in der das Thema und die Ziele der Masterarbeit vorgestellt, die Intention
der Befragung bekannt gegeben und die Anonymitat der Befragten und der Unternehmen
sicherstellt wurden. Auf diese Weise konnte das Prinzip der informierten Einwilligung
eingehalten werden. Entsprechend dieses Prinzips mussen alle teiinehmenden Personen
uber die Ziele der Untersuchung, Uber die Art der Mitwirkung und Uber die moglichen Folgen

der Partizipation informiert werden'"’.

Das Thema des Interviews wurde generell mit ,Analyse von negativen Effekten in
Talentmanagement-Programmen® umschrieben. Die Interviews wurden {ber einen
Zeitraum von vier Wochen durchgefuhrt. Die Interviewdauer betrug durchschnittlich 31

Minuten und variierte zwischen 29 und 35 Minuten.

"7 vgl. Glaser; Laudel 2009, S. 159
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4.5 Ablauf

Das Vorgehen zur Durchfihrung der Expert:inneninterviews erfolgte in Anlehnung an das
inhaltsanalytische Ablaufmodell von Mayring'"®. Folgend sind die einzelnen Schritte
inklusive Angaben, in welchen Kapiteln das detaillierte Vorgehen beschrieben wird,
dargestellt (Abbildung 2):

Theorie, Fragestellung (4.2)*5

Methodenwahl (4.2)

|

Kategorienbildung (4.2.1)

Interviewleitfaden (4.2.1)

Durchfiihrung der Interviews (4.2.2)

Transkription (4.2.3)

Formulierung des Kodierleitfadens (4.2.3)

Kategorienanwendung (Kapitel 4.2.3)

Uberarbeitung des Kategoriensystem (4.2.3)

VANANA A

Endgultiger Materialdurchgang (4.2.3)

JUV VYV VU

Qualitative und quantiative Analyse der
Kategorien (4.2.4)

!

Abbildung 3: Das Inhaltsanalytische Ablaufmodell. Eigene Darstellung Mayring (2010)

Die Interviews begannen jeweils mit einer Vorstellung seitens des Interviewers und einer
Beschreibung der Ziele der Masterarbeit sowie dem Ablauf des Interviews. Da die
Experten:innen im Vorfeld bereits ein Informationsschreiben, den Leitfaden und die
Einwilligungserklarung erhielten, wurde dies kurz gehalten. Nachdem erneut das
Einverstandnis zur digitalen Aufzeichnung des Interviews, eingeholt wurde, folgte die

Vorstellung des beruflichen Tatigkeitsfeldes seitens der Interviewpartner:innen.

118 \/gl. Mayring 2010
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4.6 Qualitative Datenanalyse

Auf die Durchfuhrung der funf Interviews folgte die Transkription. Die Interviews wurden
uber MS Teams gefluhrt, aufgezeichnet und mit der Funktion ,Transkription starten®
automatisch nach Mayring transkribiert'’® Die Transkription nach Mayring wird wie folgt
beschrieben: ,Wenn gesprochene Sprache, beispielsweise aus Interviews oder
Gruppendiskussionen, in eine schriftiche Fassung gebracht wird, so nennt man dies
Transkription®. Bei der Transkription stehen gemafls dem Autor verschiedene Techniken,
unter anderem die Ubertragung von Dialekt in Schriftdeutsch, welche zu einer besseren
Lesbarkeit und damit Verstandlichkeit fihrt, zur Verfligung. Mayring postuliert, dass diese
Technik angewendet werden kann, ,wenn der Befragte beispielsweise als Zeuge, als

Experte, als Informant auftreten soll”.

Es wurden alle Gesprache vorwiegend auf Hochdeutsch gefihrt, fallweise auch in
Vorarlberger Mundart. Die Interviews wurden wortgetreu in die deutsche Schriftsprache

Ubersetzt.

Zum Schutz der Daten sowie zur Gewahrleistung der Anonymitat wurden im transkribierten
Text samtliche Personen- und Firmennamen ersetzt. Es ist trotzdem nicht ganz
auszuschlieBen, dass aus dem Inhalt Rickschlisse auf Personen gezogen werden

kénnen. Die Transkripte befinden sich im Anhang.

Die anschlieRende Auswertung der Interviews erfolgte ebenfalls in Anlehnung an das
inhaltsanalytische Ablaufmodell von Mayring'®. Es wurde ein Kodier-Leitfaden formuliert
und die relevanten Interviewaussagen und Textpassagen mittels dem
Textverarbeitungsprogramm MAXQDA den entsprechenden Kategorien zugeordnet.
AnschlieRend wurden im Zuge eines endgultigen Materialdurchgangs alle Interviews

nochmals durchgelesen und auf die Kodierungen uberpruft.

19Vgl. Mayring 2002
120\/gl. Mayring 2010

-43 -



5. Ergebnisse

Im folgenden Kapitel werden die Ergebnisse der Experten:inneninterviews prasentiert. Die
Wiedergabe von einzelnen Interviewaussagen in den Kategorien und Unterkategorien hat
zum Ziel, aufzuzeigen wie die Interpretation zustande gekommen ist. Durch die Darstellung
der Interviewaussagen in einer Tabelle erfolgt eine Abgrenzung zwischen den Aussagen

und der Interpretation.

Bei der Erarbeitung des Interviewleitfadens wurde das Hauptaugenmerk auf die negativen
Effekte von exklusiven Talentmanagement-Programmen und deren Umgang gelegt. Die
Experten:innen schilderten eine relativ groRe Bandbreite an Merkmalen und
Verhaltensweisen, die fir die Beantwortung der Forschungsfrage eine Rolle spielten. Die
nun folgende Ergebnisdarstellung ist in mehrere Kategorien gegliedert. Einleitend wird auf
den Stellenwert von Talentmanagement fir die befragten Unternehmen im Allgemeinen
eingegangen. Danach folgt eine Beschreibung der Griinde fir den dargelegten Stellenwert.
Aus dieser Unterfrage hat sich eine neue Kategorie gebildet, namlich die Unterscheidung

zwischen inklusiven und exklusiven Talentmanagement-Ansatzen.

Danach werden die Ergebnisse zu den negativen Effekten sowohl in inklusiven als auch
exklusiven Talentmanagement-Ansatzen unterteilt, wonach in weiterer Folge der Umgang

mit den negativen Effekten dargestellt wird.

Zum Abschluss werden die genannten Trends und geplanten Anderungen der

Talentmanagement-Programme naher dargelegt.
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5.1 Kategoriensystem

Tabelle 2: Kategoriensystem (Eigene Darstellung)

Kategorie

Erklarung

Stellenwert von Talentmanagement-

Unterstreicht die Wichtigkeit, die

Talentmanagement-Programmen

Programmen Talentmanagement-Programme zuerkannt wird.
Soll in der konkreten Fragestellung als Wert oder
als Ziffer einer Skaleneinheit (0-10) angegeben
werden

Begrindung der Relevanz von | Aussagen die den Stellenwert begriinden

Inklusiver Talentmanagement-Ansatz

Grunde fur die Wahl dieses gewahlten Ansatzes

wurden festgehalten

Exklusiver Talentmanagement-Ansatz

Grunde fur die Wahl dieses gewahlten Ansatzes

wurden festgehalten

Uberarbeitung des

Talentmanagement-Konzept

Verdeutlichung der Neugestaltung und Einfiihrung
verschiedener Talentmanagement-Ansatze im

Unternehmen

Negative Effekte im exklusiven Ansatz

Effekte

exklusiven Talentmanagement-Verstandnissen

Beschreibung der negativen von

Negative Effekte im inklusiven Ansatz

Beschreibung der negativen Effekte von inklusiven

Talentmanagement-Verstandnissen

Umgang mit negativen Effekten

Reaktionen auf negative Effekte und die

Handhabung damit

Trends und Schwierigkeiten

Erkennbare Richtung oder Entwicklung von

Talentmanagement
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5.2 Zentrale Aussagen aus den Experten:inneninterviews

Die Befragung und die daraus resultierende Analyse hat gezeigt, dass sich keines der
befragten Unternehmen systematisch mit negativen Reaktionen oder Begleiterscheinungen

aus Talentmanagement-Programmen befasst.

Dennoch ist bei allen funf befragten Experte:innen ein hohes Bewusstsein flr negative
Effekte aus Talentmanagement-Programmen vorhanden. Die Experten:innen sind sich
einig, dass exklusive Talentmanagement-Ansatze, die eine Differenzierung der Belegschaft
voraussetzt, zwangslaufig zu negativen Reaktionen sowohl auf Seiten der Talente als auch

auf Seiten der Nicht-Talente fihren.

Drei der funf befragten Unternehmen verstehen Talentmanagement als inklusiven Ansatz.
Demnach wird die gesamte Belegschaft in die Talentmanagement-Aktivitaten
miteinbezogen. Dem ist seitens der Experten:innen eine sorgfaltige Analyse der Vor- und
Nachteile von exklusiven Talentmanagement-Ansatzen vorangegangen. Auch negative
Erfahrungen aus exklusiven Talentmanagement-Programmen, sind als Griinde fur deren

inklusiven Ansatz genannt worden.

Zwei der funf befragten Unternehmen verstehen Talentmanagement als exklusiven Ansatz,
wonach ein kleiner, exklusiver Teil der Belegschaft individuell geférdert und speziell auf

Nachfolgepositionen vorbereitet wird.
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5.2.1. Uberarbeitung des Talentmanagement-Konzept

Vier der funf befragten Unternehmen haben in den letzten zwei Jahren ein neues
Talentmanagement-Programm eingefiihrt oder ihr bestehendes Konzept tberarbeitet. Vor
der Einfihrung erfolgten die Evaluierung und die Selbstreflexion, woraus dann die

Entscheidung fur ein konkretes neues Programm entstand.

Einige wesentliche Aussagen dazu:

.(...) also wir haben eine komplett neue HR Strategie jetzt entwickelt mit
unterschiedlichen Bereichen. Da fallt rein Compensation and Benefits, People

Development, Talent Acquisition und Employer Branding (...)” Int1, Pos. 26 bis 27

(...) Alsoich glaube gerade die Férderung und Flhrung von Mitarbeitern hat sich komplett
geandert, wie Fuhrungskrafte, die Mitarbeiter behandeln. Und sag ich wie man schaut,
dass man die richtigen Mitarbeiter und an den richtigen Stellen einsetzen kann.” Int1,
Pos. 42 bis 43

o(...) es gab letztes Jahr bei uns ein Release oder ein Relaunch dieses
Talentmanagement, um ahm das ganze strategisch anzugehen, da stecken wir mir
eigentlich in den Kinderschuhen oder gerade in der Startphase. Also das war 2021, da

haben wir die Talentidentifikation Top Down gestartet Int2, Pos. 7 bis 9

(...) Also wir machen seit Kurzem, ich sage Mal eine Kombination aus
Talentmanagement, also internes Talentmanagement. Wir haben uns letztes Jahr gegen

*kk

den externen Ansatz von *** entschieden fur die Gruppe, weil es zu abstrakt ist, noch zu

weit weg von uns (...)“ Int3, Pos. 57 bis 58

(...) Obwohl Talentmanagement an sich nichts Neues fiir uns ist, haben oder hatten wir
bei Corona einen Evaluierungsprozess, oder ah, Nachdenkprozess gestartet. Wir haben
im Zuge dessen unser Talentmanagement komplett auf neue Beine gestellt. Wir sind
auch dabei das jetzt zu integrieren und strategieweit auszurollen, (...) Int4, Pos. 10 bis
12

»(...) Dem Ganzen ist bei uns eine Vorevaulierung vorausgegangen. Wir haben bewusst
versucht mit dem neuen Ansatz die schlechte, oder negativen Reaktionen erst gar nicht

aufkommen zu lassen” Int4, Pos. 14 bis 15
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5.2.2. Stellenwert von Talentmanagement-Programmen

Diese Kategorie beschaftigt sich mit dem Stellenwert von Talentmanagement-Programmen
fur die befragten Unternehmen. Hierfir wurden alle relevanten Aussagen der
Experten:innen aufgenommen, welches die Wichtigkeit von Talentmanagement-

Programmen unterstreicht.

Die explizite Fragestellung aus dem Leitfaden lautet wie folgt: ,Welchen Stellenwert nimmt
Talentmanagement in Ihren Unternehmen ein (Auf einer Skala 1-10 wobei O=nicht wichtig,
10=sehr wichtig)?“

Einige wesentliche Zitate dazu:

»(...) Ja, also ich wirde sagen einen sehr grof3en. Auf der Skala von 0 - 10 wirde ich
sagen wir nehmen das ziemlich ernst und ist uns sehr wichtig. Also ich wirde jetzt schon
sagen so 9 ahm, auf jeden Fall. Zum Teil bei manchen Bereichen eine 10. Also ganz
unterschiedlich, aber schon sehr wichtig. Durch das sind wir auch sehr gut aufgestellt bei

uns intern.“ Int1, Pos. 3 bis 5

»(...) Eher die 7. Wir nennen es nicht Talent oder Talent Management, aber die Prioritat
in dem Sinne Talente zu finden und zu binden hat schon die 7 oder die 8“ Int3, Pos. 5 bis
6.

.(...) Die Realitat istim Moment einfach noch tiefer, weil wir gerade erst am Durchstarten

sind also ich wird so zwischen 6 und 7 eigentlich verordnen aktuell® Int2, Pos. 15 bis 16

»(...) so spontan hatte ich jetzt 8, also 8 vergeben, auf dieser Skala von 0 — 10“ Int5, Pos.
3

»(...) Ich habe mich ja im Vorfeld mit der Frage auseinandergesetzt und auf der Skala 1-

10 wirde ich es bei uns als 8 einordnen. Ja das ware richtig“ Int4, Pos. 3
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Entsprechend den getatigten Aussagen der Expert:innen hat Talentmanagement fir alle
Unternehmen insgesamt einen recht hohen Stellenwert. Der Mittelwert aus den finf
befragten Unternehmen betragt 7,8 auf der Skala von 0-10 (0 = gar keinen Stellenwert, 10

=sehr hoher Stellenwert).

Wobei man hier auch nochmals genauer zwischen der Bewertung bei inklusivem im
Vergleich zu exklusivem Talentmanagement unterscheiden kann. Ein:e Befragte:r hat bei
der Frage nach dem Stellenwert explizit auf eine Unterscheidung zwischen einem

inklusiven und exklusiven Ansatz hingewiesen.

Ein wesentliches Zitat dazu:

»(...) wenn wir jetzt rein von diesem exklusiven Ansatz reden wirden, dann wirde ich
sagen, dass wir vielleicht bei zwei liegen aber so wie wir Talentmanagement verstehen
mit diesem inklusiven Ansatz wirde ich sagen hoher Stellenwert und Teil der

Unternehmenskultur und die acht” Int5, Pos. 11 und 12
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5.2.3. Begriundung der Relevanz von Talentmanagement-
Programmen

Bei der Analyse der Frage: ,Warum hat Talentmanagement diesen Stellenwert?“, zeigte
sich, dass es aus Sicht der Experten:innen vielschichtige Grinde gibt, weshalb
Talentmanagement-Programme im Allgemeinen eine hohe Relevanz im Unternehmen

haben.

Einige wesentliche Zitate dazu:

»(...) Das Management der Talente intern hat mehr an Bedeutung gewonnen, gerade im
letzten Coronajahr haben wir an einem neuen Zugang oder Konzept gearbeitet” Int4, Pos.
5 bis 6

»(...) Da der Fachkraftemangel immer gréRer wird und man wirklich schauen muss, dass
man die Talente auch bindet und naturlich auch, dass man ihnen Entwicklungschancen

bieten kann und dass sie auch bleiben® Int3, Pos. 9 bis 11

.(...) Es wird gesehen als Topthema Nummer 1, gute Leute im Unternehmen zu halten,
ahm und auch ahm zu schauen wie konnen wir wirklich von innen heraus wachsen. Also

das ist bei uns ein Strategiethema der Zukunft und der Gegenwart® Int2, Pos. 5 bis 7

»(...) Ja also generell aus unterschiedlichen Grinden. Erstens naturlich sage ich, ist es
schwierig, Talente zu finden, im lokalen Markt und international (...) generell sag ich

Talente zu finden, langfristig zu behalten (...)* Int1, Pos. 7 und 11

Die Bedeutung von Talentmanagement ist insbesondere in den letzten Jahren deutlich
gestiegen. Die Corona-Pandemie, der Fachkraftemangel oder der gesellschaftliche Wandel

haben das Talentmanagement zur obersten Prioritdt von HR-Praktiken werden lassen.

Unternehmenswachstum von innen heraus, Entwicklung starker Fihrungskrafte sowie die
Bindung von internen Talenten sollen die Benefits einheitlicher Talentmanagement-
Programme darstellen. Dies wird durch die Verankerung in der Unternehmensstrategie
deutlich: ,bei uns ist Talentmanagement in der Strategie sogar mitverankert, &hm und hat

auch als Risikoblick eigentlich den Stellenwert Nummer 1* Int2, Pos. 3 und 4.
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5.2.4. Inklusives Talentmanagement

Aus der ersten Hauptfrage mitsamt der Unterfrage bildete sich eine weitere Kategorie
heraus. Die Experten:innen gingen vermehrt auf die Unterscheidung zwischen inklusiven
und exklusiven Talentmanagement-Ansatzen ein. Die folgenden Aussagen geben

Aufschluss uber das unterschiedliche Begriffsverstandnis der befragten Unternehmen.

Drei von funf der befragten Unternehmen wahlten einen inklusiven Talentmanagement-
Ansatz und betrachten die Férderung von Talenten als gesamtheitlich fir die ganze

Belegschaft.

In Unternehmen 5 werden alle Mitarbeiter:innen entsprechend ihrer Fahigkeit und ihrem
Potenzial geférdert, d.h. Talentmanagement richtet sich nicht nur auf die oberste

FUhrungsebene aus.

Ein wesentliches Zitat dazu:

»(...) Da machen wir auch Initiativen, Workshops, Angebote und die Teilnahme dort ist
jedem offen, also auch wenn jemand nicht Teamleiter ist, kann er dort teiinehmen. Wenn
man sagen kann, ja vielleicht ist da ein zukUnftiger Teamleiter, der sagt Ich mdchte da
mal mitmachen, der jetzt die Rolle noch nicht innehat und von dem her sagen wir alles
was wir machen an auch interner Aus- und Weiterbildung steht jedem zur Verfigung
teilzunehmen.” Int5, Pos 34 bis 37

Unternehmen drei setzt auf ein umfassendes Begriffsverstandnis, was die Zielgruppe
anbelangt. Alle Mitarbeiter:iinnen werden als Talente angesehen, deren individuelles

Potenzial innerhalb eines breitgefassten Talentmanagement-Konzept geférdert wird.

Ein wesentliches Zitat dazu:

.(...) wir vermeiden eigentlich das Verlierer Gewinner Prinzip oder, also wir vermeiden
das, aha du bist jetzt ein Talent und du bist so super und deswegen fordern wir dich,
sondern wir gehen eher die Devise jeder hat ein Talent und wir wollen jedes Fordern oder
und schauen halt, wo sind die Starken also das heil3t deswegen nennen wir es auch nicht

Talentmanagement in dem Sinne.” Int3, Pos 26 bis 28

-51 -



Dennoch wird in Unternehmen drei auf eine strategische Nachfolgeplanung zur Férderung

von Fuhrungskraften gesetzt:

Ein wesentliches Zitat dazu:

»(...) Wir machen zum Beispiel auch ein development center, wenn wir glauben, dass

jemand zur Fuhrungskraft werden kénnte (...)“ Int3, Pos 46 bis 47

Unternehmen vier setzt auf ein ahnliches Begriffsverstandnis, bei alle Mitarbeiter:innen als
Talent angesehen werden.

Eine wesentliche Aussage dazu:

»(...) grundsatzlich sehen wir in jedem Mitarbeiter ein Talent und méchten je nachdem
was die Situation der Mitarbeiter erfordert, auch unterschiedliche Férdermdglichkeiten
anbieten. Aber es ist jetzt nicht das klassische, wir identifizieren ein paar Mitarbeiter oder
eine Gruppe von Mitarbeitern in einem Talent Pool und die bekommen eine gesonderte

Rolle zugewiesen.” Int4, Pos. 40 bis 43

Begrindet wird dieses Verstandnis unter anderem damit, dass ein exklusiver Ansatz und
somit ein kategorisches AusschlieBen von gewissen Mitarbeiter:innen aus
Talentauswahlprozessen, nicht zur Unternehmenskultur passt. Somit orientieren sich die
Talentmanagement-Konzepte oder Ansatze der befragten Unternehmen stark an der

vorherrschenden Unternehmenskultur und der vorhandenen Unternehmensstrategie.

Einige wesentliche Aussagen dazu:

»(...) Das war eher so dieses das passt einfach nicht so zu uns, darum haben wir jetzt
nicht lange bewertet Vor- und Nachteile, das war ein klares Ausschlusskriterien, dass

man nicht diesen Ansatz wahlen® Int5, Pos 31 bis 32

»(...) Ich glaube, das wurde auch einfach nicht kulturell zu uns passen, zu sagen jetzt
definieren wir ein paar Mitarbeiter, die ich sag jetzt iberzogen, diesen Talente Stempel
bekommen und mit denen machen wir spezielle Programme oder Fdrderungen oder
Initiativen und quasi exkludieren den Rest der Belegschaft. Das wirde nicht zu uns
passen® Int5, Pos. 24 bis 27
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Knappe zeitliche Ressourcen, d.h. nicht vorhandene Zeit fur klassische exklusive

Talentmanagement-Programme, ist auch ein Thema, welches genannt wurde.

Eine wesentliche Aussage dazu:

»(...) dann wird die Operative da recht wenig Spal® dran haben, weil die Arbeitszeit
begrenzt ist und es eh schon sehr stressig ist, also wir eh schon sehr ausgelastet sind,
also unsere Organisation ist eigentlich sehr ausgelastet. Wir sind quasi zu 110 bis 112%
ausgelastet und wenn wir von HR jetzt noch kommen und sagen ja der Mitarbeiter ist ein
super Potenzialtrager und der macht der jetzt noch x Programme, dann kommt das bei

uns semi gut an“ Int3, Pos. 85 bis 88

Dasselbe Unternehmen verwendet dabei auch nicht den klassischen Begriff wie

Talentmanagement oder Talentepool.

Eine wesentliche Aussage dazu:

»(-..) Und wir sind auch nicht so die klassischen, ich wirde jetzt sagen, wie riesengrolle
Firmen und wir haben da jetzt so ein Talent Pool, weil wir sind ja viel zu klein dafir, also
das geht bei Groltkonzernen und wir vermeiden eigentlich das Verlierer Gewinner Prinzip
wir vermeiden eigentlich das Verlierer Gewinner Prinzip oder, also wir vermeiden das,
aha du bist jetzt ein Talent und du bist so super und deswegen férdern wir dich (...)
deswegen nennen wir es auch nicht Talentmanagement in dem Sinne,” Int3, Pos. 26 bis
28
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5.2.5. Exklusives Talentmanagement

Zwei von funf Unternehmen wahlten einen exklusiven Ansatz. Wesentliche Griinde die fur
den exklusiven Ansatz genannt wurden, sind Wachstum von innen heraus,
FUhrungskrafteentwicklung fur die Zukunft und Entwicklung eigener Talente aufgrund

mangelnder Alternativen auf dem Arbeitsmarkt.

Einige wesentliche Zitate dazu:

.(...) Sowohl als auch also ich finde es ein starkes Commitment vom Unternehmen zu
sagen: hey, wir méchten bei uns ein Talent Power Haus bauen, also wir méchten wirklich
starke Fuhrungskrafte haben. Starke Experten haben. Gut, viel und stark von innen
heraus wachsen (...) Und dazu braucht es einfach gute Leute, also ohne ohne Personal
kénnen wir das gar nicht stemmen und es ist ein klares, klares Commitment, das wir
lieber auf, also zum Beispiel Fihrungskrafte, Positionen oder Fiihrungspositionen lieber
von innen heraus besitzen, also auf hierarchisch niedrigeren Positionen einstellen und
dann die Leute selbst entwickeln (...)“ Int2, Pos. 18 bis 22

Diesbezlglich ruckt das Unternehmen 2, welches einem verstarkt hierarchieorientierten
Verstandnis folgt, die Nachfolgeplanung in den Fokus des Talentmanagements und richtet
ihre MaBnahmen zumeist auf Flhrungspositionen aus. Es existieren TAP’s (Talent
Advancement Panel), die regelmaRig zwei bis drei kurzfristige Nachfolger und aus einer
Entwicklungsperspektive mehrere mittel- bis langfristige Nachfolgekandidaten festlegen.
Dafir existiert auch ein Talentpool.

Eine wesentliche Aussage dazu:

»(...) in dem Sinne um zu schauen, okay, wo sind denn die Toptalente aktuell und was
kénnen wir machen, um SchllUsselpositionen fur die Nachfolgeplanung aus diesem
Talente Pool nachzubesetzen und welche Weichen mdchten wir stellen fur die Zukunft.
(-..)*Int2, Pos. 10 bis 12

»(...) Klar gibt es dann einen eine Form von Pool, wenn man Talent identifiziert hat (...)"
Int2, Pos. 38 bis 39
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Unternehmen 2 setzt dabei nicht klassisch auf einheitliche Talentmanagement-Programme,

sondern entwickelt gemeinsam mit den Talenten individuelle Entwicklungsplane.

Eine wesentliche Aussage dazu:

»(...) also wir machen keine Talente Programme. Ganz bewusst nicht. Sondern wir sagen,
jeder Mitarbeiter bringt schon so viel Erfahrungen, Wissen also einen ganzen Rucksack
an Kompetenzen mit und wie kann ich wirklich allen gerecht werden, wenn ich sie in einen
in einen Topf schmeilke und gemeinsam entwickle. Darum gehen wir den Weg von
individuellen Entwicklungsplanen, also jedes identifizierte Talent schreibt einen eigenen
Entwicklungsplan gemeinsam mit der Fuhrungskraft und HR. Das kann ein kleiner
Entwicklungsplan sein fir eine nachste Position oder hin zu einer ndchsten Position, kann

aber auch ein mehrjahriger Plan sein (...)* Int1, Pos. 39 bis 44

Unternehmen 1 fokussiert sich auf strategische Besetzung von Schlusselpositionen. Dies

betrifft sowohl Flihrungspositionen, als auch andere strategisch wichtige Positionen.

Eine wesentliche Aussage dazu:

»(-..) Auch auf kreative Positionen im Konstruktionsbereich, auch im Projekt Engineering.
Bei mir eben im Recruiting Bereich, wo man da die Moglichkeit hat eine Teamleiter-
Position zu Ubernehmen oder einfach generell in anderen Bereichen wo man schaut der

konnte in dem Bereich noch mehr leisten.” Int1, Pos. 69 bis 70

Insofern hat im exklusiven Talentmanagement die Nachfolgeplanung als auch die
Besetzung mit strategisch wichtigen Positionen, sogenannten Schlisselpositionen, einen
zentralen Stellenwert erhalten. In diesem Zusammenhang geht den Unternehmen auch
darum, die richtigen Mitarbeiter:innen an den richtigen Stellen einzusetzen. Die eigene
Gestaltung von individuellen Entwicklungsplanen gemeinsam mit der Fihrungskraft und HR

ricken selbstgesteuertes Lerne vermehrt in das Rampenlicht.
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5.2.6. Negative Effekte im exklusiven Ansatz

Alle befragten Groflunternehmen sind sich der negativen Effekten von exklusiven

Talentmanagement-Programmen bewusst und benennen diese auch explizit.

Einige wesentliche Zitate dazu:

»(...) die Enttduschung umso gréRer sein kann und das ist sicher negativ, also das sind
Enttduschungen, da geht es darum, wie man die Leute dann auffangt oder vielleicht auch
ihnen zukunftig eine Moglichkeit bietet. Ja, das ist sicher ein negativer Effekt" Int5, Pos.
90 bis 92

»(...) Ja, naturlich kann das Frust, kann das Enttduschung erzeugen (...)* Int2, Pos. 78

»(...) Oder, oder es erzeugt auch Frust im Rest vom Team, wenn ich jemanden so
heraushebe (...)* Int2, Pos. 82

»(...) da hat man konkret Personen ausgewahlt und angesprochen und das hat zu sehr

viel Unstimmung und Unmut geflhrt* Int5, Pos. 53 bis 54

(...) Ja gut, es gibt naturlich negative Effekte. Wenn der Mitarbeiter danach enttauscht
ist, das Unternehmen verlasst und uns fehlt ein interner Mitarbeiter und wir missen
komplett neu mit dem Rekrutierungsprozess wieder starten, den Mitarbeiter neu
einschulen, da verfallt natlrlich sage ich, sehr viel Zeit, was das betrifft. Das restliche
Team kdénnte sich nicht wertgeschatzt fihlen, wenn es dann andere Mitarbeiter die
Maoglichkeit kriegt, ist naturlich ein grof3er Effekt (...) Int1, Pos. 99 bis 102

Insgesamt zeigt sich, dass bei exklusiven Ansatzen die Enttauschung Uberwiegt. Das kann
aus einer Nicht-Nominierung von Mitarbeiteriinnen fir den Talentpool oder einer

Nichtberucksichtigung flr eine freigewordene Fuhrungsposition resultieren.

Es kann sich auch Frustration beim restlichen Team breitmachen, wenn andere

Mitarbeiter:innen aus derselben Abteilung hervorgehoben werden.
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Bemerkenswert erscheint, dass eine systematische Beschaftigung mit negativen Effekten
fur keines der Unternehmen stattfindet. Dies wird von den Unternehmen damit begriindet,
dass es aufgrund der erst kirzlich implementierten Talentmanagement-Programme noch

zu frUh ist, dartber zu berichten.

Einige wesentliche Aussagen daruber:

»(...) um wirklich alle negativen Begleiterscheinungen sehen zu kénnen, ist es glaub ich

noch zu fruh, weil wir gerade damit starten.“ Int2, Pos. 78 bis 79
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5.2.7. Negative Effekte im inklusiven Ansatz

Beim inklusiven Ansatz konnten nicht nur positive Effekte beobachtet werden.
Insbesondere wenn es um interne Stellenausschreibungen und den internen
Bewerbungsprozess geht, kann inklusives Talentmanagement auch negative
Begleiterscheinungen mit sich bringen.

Einige wesentliche Zitate dazu.

»(...) gerade wenn man eine Stelle ausschreibt und da bewerben sich zum Beispiel drei
Personen oder funf Personen darauf intern, dann hat wahrscheinlich eine Person am

Ende eine Freude und die anderen vier sind verargert® Int5, Pos. 79 und 80

»(...) es entstehen ja trotzdem, so, Grabenkdmpfe, oder vielleicht das Wetteifern um
interne Positionen. Da gibt es mitunter nur eine Stelle die frei ist und die muss besetzt
werden (...) Frust und Enttdusch sind die Folge dieser Nachbesetzung bei nicht
ausgewahlten Mitarbeitern®. Int4, Pos. 92 bis 93

Ein weiterer negativer Effekt wird in Bezug auf die fehlenden Karrierepfade genannt.

Ein wesentliches Zitat dazu:

»(...) oder was sicher auch Negatives ist, ist bei uns und das wird zum Teil auch kritisiert,
dass es bei uns keine klaren Karrierepfade gibt. Also dass der Mitarbeiter weil3 okay,
heute bin ich hier in drei Jahren da und in sechs Jahren dort. Genau das was wir vorhin
auch angesprochen haben, so gewisse Unsicherheit in welche Richtung kann sich ein
Mitarbeiter entwickeln. Das sind sicher jetzt zum Beispiel negative Effekte von inklusiven
Ansatzen (...) Int5, Pos. 92 bis 95
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5.2.8. Umgang mit negativen Effekten

Keines der befragten Unternehmen befasst sich systematisch mit den negativen
Reaktionen oder den Begleiterscheinungen aus ihren Talentmanagement-Programmen.
Das Bewusstsein fir negative Reaktionen bei etwaigen exklusiven Ansatzen ist allerdings
hoch.

Dies belegt unter anderem folgende ausgewahlte Aussage:

»(...) Nein, nicht wirklich systematisch, um ehrlich zu sein. Es gibt naturlich
unterschiedliche Bereiche, die man da beachten muss. Was denkt der Mitarbeiter? Ahm,
wenn das natirlich eine schlechte Erfahrung fur ihn ist, werden wir die Mitarbeiter
verlieren? Was passiert mit dem Team? Wie flhlt sich das Team in der Zeit in der er die
Maoglichkeit kriegt. Sind natlrlich alles ja schwierige Situationen, die man analysieren
muss. Aber soweit ich weil}, basiert das alles auf offener Kommunikation. Aber jetzt nicht,
dass wir da als systematisches System haben, wie wir da am besten vorgehen (...)“ Int1,
Pos. 92 bis 96

Obwohl der Umgang mit negativen Effekten keinem systematischen Vorgehen folgt, spielen
Transparenz und Offenheit im gesamten Talentmanagement-Prozess eine grof3e Rolle.
Durch das Begriinden fur oder gegen ein potenzielles Talent oder Nicht-Talent, sowie durch
regelmafiges Feedback und Kommunikation auf Augenhdhe sollen die Entscheidungen

nachvollziehbarer werden.

Einige wesentliche Aussagen dazu:

»(...) Dann sag ich den Mitarbeitern so zu motivieren, dass das jetzt nicht eine negative
Erfahrung ist in dem Bereich, sondern eher positiv auf diesmal aufbauen kann. Wo es
sich natirlich in der Zukunft auch verandern kann. Aber das ist nattrlich, sag ich mit sehr
viel Fingerspitzengefiihl zu handeln, weil ein Mitarbeiter dann naturlich zurick in seine
alte Position geht, wo schwierig ist, dass so ruberzubringen, dass das jetzt nicht, ja,
Schlechterstellung wieder ist in dem Sinne eigentlich wollten wir es mir so machen, dass
man sieht also Chance, dass man bei uns klappt, das ist super, ist aber das ansonsten

wieder naturlich in als Mitarbeiter sehr schatzen (...)“ Int1, Pos. 84 bis 88
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(...) viel Transparenz und Offenheit, dass wir da friih die Unterhaltung auch fihren.
Gerade auch wenn jetzt, bei uns ist es auch oft so, sag ich, wenn ein interner Mitarbeiter
bei einem anderen Abteilungsleiter Interesse an einer gerade ausgeschriebenen Position
hat, dann wird das auch alles gleich dem Abteilungsleiter etc. kommuniziert. Also es
beruht viel auf Offenheit und Ehrlichkeit. Man sollte schauen, dass man da keine

Probleme intern gestalten.” Int1, Pos. 106 bis 109

(...) Das war uns auch ganz wichtig, dass wir da kein Geheimnis drum machen (...)“ Int2,
Pos. 55

(...) natdrlich sollen Feedback gegeben werden im Sinne von vielleicht auch mal, ich
weif3, du hast Ambitionen, aber aktuell sehe ich dich dann noch nicht und aus meiner
Sicht kannst du dich hier und hier noch entwickeln und dann kénnen wir im nachsten in
der nachsten Runde driiber sprechen. Also es es geht wirklich darum, um auf Augenhéhe
kommunizieren zwischen Fuhrungskraften und Mitarbeitern, um Vertrauen bilden (...) Int
2, Pos. 69 bis 72

Die Analyse der befragten Unternehmen offenbarte, dass unter anderem bereits aus den

Fehlern in der Vergangenheit gelernt wurde.

Eine wesentliche Aussage dazu:

»(...) die hat man dann wirklich so besetzt, dass man konkret auf Personen zugegangen
ist und dann quasi die Belegschaft informiert, so, das ist quasi das neue Flihrungsteam
oder zweite Flihrungsebene kann man so sagen und das hat zu sehr viel Unmut gefiihrt,
weil gerade da die Mitarbeiter gesagt haben, warum hat mich nicht gefragt? (...)* Int5,
Pos. 72 bis 75
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Die Aussagen der Interviewpartneriinnen deuten darauf hin, dass Fairness und
Transparenz in exklusiven Talentmanagement-Ansatze eine grolRe Rolle spielen. Fairness
und Transparenz stellen deshalb so wichtige Parameter dar, weil man aus der empirischen
Literatur weil3, dass diese die negativen Begleiterscheinungen bei nicht nominierten

Talenten abschwéachen.

Wenn Nicht-High-Potentials faire Verfahren wahrnehmen oder eine Erklarung dafur
erhalten, warum sie nicht als High-Potentials ausgewahlt sind, sind die Entscheidungen fir
sie akzeptabler. Daher ist es weniger wahrscheinlich, dass sie distributive Ungerechtigkeit

wahrnehmen und mit negativen Einstellungen und Verhaltensweisen reagieren.

Eine wesentliche Aussage dazu:

»(...) Transparenz ist richtig, ja das ist ein Thema, welches die Geschéaftsleitung versucht
vorzugeben und was in der Organisation weitergetragen werden soll (...) Der Einbezug
und auch sprechen, dh, Kommunikation mit allen beteiligten ist eine groRe Komponente
ja (...) wir versuchen durch die Nachbehandlung im Nachgang die Entscheidungen
nachvollziehbarer zu machen. Da ist sehr viel mit sprechen und entgegenkommen (...)
Int4, Pos. 130 bis 134

Die befragten Unternehmen sehen dennoch den Nutzen in exklusiven Talentmanagement-

Ansatzen, vorausgesetzt, mit den negativen Effekten wird richtig umgegangen.

Einige wesentliche Zitate dazu.

»(...) man musste ein Programm meiner Meinung nach so gestalten, dass das Talent
trotzdem einen Nutzen daraus sieht, auch wenn er jetzt dann nicht den Karriereschritt
kriegt, weil es ist auch immer die Frage wie gestalte ich so ein Talent Programm. Wenn
er ein Netzwerk zu anderen bekommt und wenn der auch ein Austausch bekommt, wo
sie sich selbst reflektieren, wo sie sich personlich weiterentwickeln, dann sehe ich

trotzdem den Nutzen im Talentprogramm® Int3, Pos. 101 bis 105

»(...) das Problem haben wir erkannt, also dass es negative Auswirkungen auf die Talente
haben kann. Da hat es sich aber bewahrt auf faire Verfahrungen zu setzen, quasi auf
eine transparente Verfahrensfihrung, quasi, ahm, aufzuzeigen (...)* Int4, Pos. 113 bis
115
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5.2.9. Trends und Schwierigkeiten im Talentmanagement

Diese Kategorie beschaftigt sich mit Trends und Strategien fur Talentmanamgent-
Programme der Zukunft. Zudem werden etwaige geplante Anderungen im

Talentmanagement besprochen.

Trends im Personalmanagement kristallisieren sich laut den Experten:innen aus den
heutigen Herausforderungen heraus. Demnach wird es schwieriger werden, Talente zu
langfristig zu binden und zu halten. Die heute in die Arbeitswelt eintretenden Generationen
werden sich ohne individualisierte Anreize, entsprechend angepasste Motivationsfaktoren
und Flexibilitat nicht mehr langfristig binden lassen. Work Life Balance, remote work und

flexible Arbeitsmodelle sind Schlagworte der Zukunft.

Einige ausgewanhlte Zitate dazu:

»(...) Also im Talent Management, auf jeden Fall die Mitarbeiterbindung® Int3, Pos. 126

»(...) auch im Talent Management, also Mitarbeiter zu binden oder Talente zu binden,

wird auf jeden Fall noch schwieriger, wie davor ja“ Int3, Pos. 130 bis 131

»(...) ich glaub ein Trend, wo ich so generell halt versplre ist das Thema Flexibilitat.
Gerade momentan mit diesem hybriden Arbeiten oder flexible Arbeitsmodelle, oder, also
ich glaub das spielt sicher stark auch auf das Thema Talentmanagement oder hat da
Auswirkungen (...) Teilzeitarbeit oder kann ich Fihrung in Teilzeit machen oder
Lebensrollen, kann ich als erziechende Mama eine Fiihrungsrolle Gibernehmen (...) all das
sind grof3e Flexibilitatsthemen (...)* Int5, Pos. 118 bis 122

»(...) die Diversity Aspekte, Sustainability Aspekte, diese Bereiche noch viel starker mit
hinein zu denken. Das ist sicher ein Zukunftsthema, um das keine Firma rundum kommt
(...) Int2, Pos. 137 bis 138

»(...) mittlerweile ein sehr groRes Thema mit Work Life Balance, gut verdienen, weniger
arbeiten, wie kann man das am besten gestalten. Viele junge Personen am Arbeitsmarkt
oder in Ausbildung sind das nicht so gewohnt wie andere Generationen davor. Wie kann
man attraktiver als Arbeitgeber sein? Was fir Benefits fallen in Zukunft an? Aber auch
wie haben wir die Moglichkeit, Mitarbeiter oder Mitarbeiterinnen naturlich, die alter sind,
wieder mehr zu integrieren, um einfach Mitarbeiter gewinnen zu kénnen und deren

Expertise ins Unternehmen einflie3en lassen (...)" Int1, Pos. 156 bis 169
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Grinde fur die gestiegenen Anforderungen an moderne Talentmanagement-Programme
liegen vor allem an den veranderten Anspriichen der Gesellschaft. Ein Job dient nicht mehr
nur alleine dazu, sich den Lebensunterhalt zu verdienen. Vielmehr muss er den Anspriichen
an Jobsuchende gerecht werden. Dabei spielen Nachhaltigkeit, Vereinbarkeit mit Freizeit

und Familie, sowie der Beitrag den man fur die Gesellschaft leistet, eine gewichtige Rolle.

Eine ausgewahlte Aussage dazu:

.(...) Weil die Gesellschaft auch immer mehr nach Prinzipien handelt, also das heil3t
Thema Nachhaltigkeit, Work Life Balance, Gehalt. Wir haben ganz unterschiedliche
Motive, warum wir jetzt zur Arbeit gehen sollte. Und die muss man recht gut herausfinden
kénnen beim Talent also. Das ist doch der Grund war ich geh zur Arbeit, um Geld zu
verdienen, sondern wir missen schon auch die anderen Grinde berticksichtigen und da
spielt halt Work Life Balance, Sabbatical, ahm, ja Nachhaltigkeit, Beitrag zur Gesellschaft

leisten schon eine grof3e Rolle” Int3, Pos. 131 bis 135

Gleichzeitig wird der Arbeitsmarkt flr die Arbeitgeber-Seite immer schwieriger, weil die
Unternehmen untereinander in starkem Wettbewerb um Fachkrafte und Arbeitskrafte

stehen.

Einige wesentliche Aussagen dazu:

»(...) weil der Arbeitsmarkt sich Gber den nachsten Jahren nicht verbessern, sondern eher
verschlechtern wird, weil einfach mehr und mehr Firmen am Markt sind, mehr und neuere
Ideen sind, wie kann man innovativer und in die Digitalisierung gehen (...)“ Int1, Pos. 160
bis 162

»(...) der Arbeitsmarkt ist sehr hart umkampft, gerade mit groRen Unternehmen nattrlich
im Landle mit *** mit der ***, mit ***, *** *** usw. *** ahm, ich glaube, dass jedes
Unternehmen gerade dabei ist, sehr sehr viel umzusetzen aber man muss halt schauen,

dass man dementsprechend sein Klientel richtig anspricht (...)“ Int1, Pos. 165 bis 167
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Der Fokus im Wettstreit um die Besetzung von offenen Vakanzen liegt somit ganz stark auf

zukunftige FUhrungskrafte und Experten:innen.

Dies verdeutlich folgendes Zitat.

»(...) iIm ersten launch haben wir ganz starken Fokus noch auf Leadership Funktionen
gelegt, weil da einfach, weil es da unter den Nageln brennt, dass man wirklich gute
Flhrungskrafte findet und und halten kann. Und in der nachsten Runde, wenn es dann
tiefer in die Organisation reingeht, dieses Talent zu identifizieren — nattrlich haben wir da
einen ganzen starken Fokus dann auf die Experten und die und die auch die Techniker
bei uns also.” Int2, Pos. 115 bis 118

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass der demografische Wandel die Gewinnung
von qualifizierten Fach- und FUhrungskraften zunehmend schwieriger werden Iasst.
Gleichzeitig erhoht sich auch die Notwendigkeit zur Entwicklung und Bindung vorhandener
Mitarbeiter:innen. Durch den Wertewandel werden Unternehmen mit den Ansprichen der
jungeren Generationen konfrontiert. Familienfreundliche Personalpolitik wird immer
wichtiger, aber auch Flexibilitdt und Work Life Balance spielen eine immer wichtigere Rolle.

Job dient nicht mehr nur als Mittel zum Zweck, sondern soll Sinnerfillend sein.

Die Vielzahl der genannten Herausforderungen kann dabei nur gelést werden, indem die
verschiedenen Personalmal3nahmen konsistent aufeinander abgestimmt werden und ein
strategisches  Talentmanagement etabliert wird. Weitere Ausfihrungen und

Schlussfolgerungen aus den Ergebnissen erfolgen im nachsten Kapitel.
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6. Schlussfolgerungen

Folgend werden die Ergebnisse der durchgeflihrten Experten:inneninterviews diskutiert und
die Forschungsfrage beantwortet. Dies geschieht unter Einbezug der Talentmanagement-
Literatur. Aus den gewonnenen Erkenntnissen wird ein Fazit gezogen und im Anschluss
Handlungsempfehlungen in Form eines Leitfadens fir die Einflhrung von
Talentmanagement-Prozessen formuliert. Sofern nicht anders ausgewiesen, handelt es
sich um eigene Folgerungen und Handlungsempfehlungen, welche auf den erwahnten

theoretischen Hintergriinden und den Forschungserkenntnissen basieren.

6.1 Diskussion

Die unzahligen Herausforderungen mit denen sich Arbeitgeber in der heutigen Zeit
konfrontiert sehen, wurden im Rahmen dieser Masterarbeit bereits mehrfach

angesprochen. Vollstandigkeitshalber soll nochmals kurz darauf Bezug genommen werden.

Globalisierung, hohe Wettbewerbsorientierung und der gesellschaftliche Wandel haben
einen groflken Einfluss auf den heutigen Arbeitsmarkt. Dieser entwickelt sich vermehrt von
einem Anbieter- zu einem Nachfragermarkt, insbesondere bei hoéher qualifizierten
Funktionen. Es kann davon ausgegangen werden, dass in Unternehmen zuklinftig weniger
junge Arbeitssuchende auf dem Arbeitsmarkt anzutreffen sind, die Anzahl alterer
Arbeitnehmer:innen stetig zunehmen wird und es zu einer Abnahme des

Arbeitskraftepotenzials kommen wird'?".

Die Problematik bei Talent als Humankapital im Gegensatz zu Sachkapital liegt darin, dass
es nicht Ubertragbar ist. Dies bedeutet, dass ein einzelnes Unternehmen nicht in der Lage
ist, es vollstandig zu besitzen. Wahrend Mitarbeiter:innen die sich dafilir entscheiden in
ihrem Unternehmen zu bleiben, auf ihre eigene intrinsische Motivation angewiesen sind,
haben dieselben Mitarbeiter:iinnen den freien Willen, zu anderen Unternehmen zu
wechseln'?.  Diese erhohte Mobilitat ist darauf zuriickzufihren, dass die
Arbeitnehmer:innen auf dem Arbeitsmarkt starker wahrgenommen werden. Sie erhalten
namlich einen unverhaltnismaflig hohen Anteil an Aufmerksamkeit von Wettbewerbern und

Kunden.

121\gl. Sprenger 2018
122 \/gl. Snell; Dean 1992
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Kommt es zu einer solchen Fluktuation oder Demotivation schadet dies der Talentpipeline
erheblich, verursacht unwiederbringliche Kosten und wirkt sich negativ auf die

23 Wie sich Unternehmen folglich auf dem Arbeitsmarkt

Humankapitalinvestitionen aus
bewegen und welche internen Strategien sie ergreifen, um die gegenwartigen
Herausforderungen zu meistern, das bleibt eine offene Frage, die sich jedes Unternehmen

selbst stellen muss.

Die empirische Wissenschaft deutet darauf hin, dass talentierte Mitarbeiter:innen als
Schlissel zum Erfolg in professionalisierte HR-Praktiken und in ein strategisches
Talentmanagement integriert werden sollten'®*. Unternehmen, welche (iber ein
Talentmanagement verfligen, weisen eine héhere Profitabilitat auf und erzielen mehr

Gewinn'?,

Welche negativen Auswirkungen es haben kann, tber kein dezidiertes Talentmanagement-
Programm zu verfiigen, hat eine grolangelegte Umfrage zum Thema Talentknappheit von
Manpower (2015) zu Tage gefuhrt. Den Ergebnissen zufolge, hat Talentknappheit negative
Auswirkungen auf die Erfullung der Kundenbedirfnisse und die Wettbewerbsfahigkeit.
Somit ware es fatal fur GroBunternehmen strategische Talentmanagement-Programme zu
vernachlassigen. Die Grinde fur fehlende Talentmanagement-Programme in
GroBunternehmen sind auf fehlendes Fachwissen, fehlende zeitliche Ressourcen,
zusatzliche Kosten und drohender Demotivation von Mitarbeiter:innen, welche nicht als

Talente eingestuft wurden, zurtickzufihren.

Die Analyse der Experten:innen hat gezeigt, dass die finf befragten Unternehmen auf die
heutigen Herausforderungen wie die Corona-Pandemie, den Fachkraftemangel oder den
gesellschaftlichen Wandel reagieren und folglich dem Talentmanagement oberste Prioritat
in den HR-Praktiken einrdumen. Dies verdeutlicht der hohe Mittelwert der befragten
Unternehmen von 7,9 auf der Talentmanagement-Stellenwert-Skala. Dementsprechend
wurde auch in den letzten zwei Jahren in ein umfassendes Personal- und

Talentmanagement, eingebettet in die Personalentwicklung, investiert.

123 Vgl. Kwon; Rupp 2013
124 \/gl. Stachna; Binias 2011
125 \/gl. Steinweg 2009
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Neu konzeptionierte Talentmanagement-Programme sollen demnach dazu dienen
gewlnschte Ergebnisse wie Unternehmenswachstum von innen heraus, Entwicklung
starker Flihrungskrafte, sowie Bindung interner Talente zu erzielen. Die Auswertung der
Interviews zeigte, dass sich die Talentmanagement-Konzepte aller funf befragten
Unternehmen sehr stark an der eigenen Unternehmensstrategie und der
Unternehmenskultur orientieren. Durch die Anlehnung an die Strategie des Unternehmens
ist Talentmanagement in der Lage einen signifikanten Beitrag zum Unternehmenserfolg zu
leisten. Aus der Unternehmensstrategie heraus kdnnen strategierelevante Anforderungen
an die Talente abgeleitet werden. Somit erhalt man einen Uberblick tber vorhandene
Kompetenzen, Potenziale und Talente innerhalb des Unternehmens, welche fir die interne

Besetzung von Schliisselpositionen unablassig sind'?.
Inklusiv vs. exklusiv

Drei der funf befragten Unternehmen verstehen Talentmanagement als inklusiven Ansatz.
Die gesamte Belegschaft wird in die Talentmanagement-Aktivitaten miteinbezogen. Dem
ist seitens der Experten:innen eine sorgfaltige Analyse von Vor- und Nachteile exklusiver
Talentmanagement-Ansatze vorangegangen. Auch negative Erfahrungen aus exklusiven
Talentmanagement-Programmen, mindeten in die Konzeptionierung von inklusiven

Ansatzen.

Zwei der funf befragten Unternehmen verstehen Talentmanagement als exklusiven Ansatz,
wonach ein kleiner exklusiver Teil der Belegschaft individuell geférdert und speziell auf

Nachfolgepositionen vorbereitet wird.

Eines der beiden Unternehmen vermeidet bewusst Talentepools oder Auswahlverfahren
wie Assessment Center. Dies ist insbesondere spannend, da in der Literatur durchaus
Unverstandnis tUber das Weglassen von Auswahlverfahren wie Assessments herrscht. So
ist es fur Weinter (2013) erstaunlich, dass fiur die Besetzung von zukinftigen
Schlusselpositionen  unzureichende Verfahren eingesetzt werden. Auch das
umfangreichste  Assessment-Verfahren kann Fehlbesetzungen nicht ganzlich
ausschlieRen, dennoch sind wissenschaftlich fundierte und professionell durchgefiihrte
Assessments in der Lage, die Wahrscheinlichkeit von Fehlbesetzungen und damit

verbundene Kosten deutlich zu minimieren'?’.

126 \/gl. Enaux; Henrich 2011, S. 11
127 Vgl. Weinert 2013, S. 5
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Far Talentmanagement-Programme gibt es keine einheitliche Richtlinie, somit kdnnen sie
auch unterschiedlich gestaltet werden. Die Art und Weise dieser Ausgestaltung bringt
sowohl positive als auch negative Effekte auf die Belegschaft mit sich. Ein richtiger Umgang
mit negativen Effekten soll die Demotivation und Fluktuation einddmmen. Ob und wie
Vorarlberger GroBunternehmen mit negativen Begleiterscheinungen umgehen, wird mit

folgender Forschungsfrage beantwortet:

Wie gehen HR-Verantwortliche aus Vorarlberger GroBunternehmen mit negativen

Effekten aus Talentmanagement-Programmen um?

Stark exklusive Talentmanagement-Ansatze bringen Risiken mit sich bringen. Zum einen
entsteht Frustration der Ausgeschlossenen und zum anderen steigt die Erwartungshaltung
seitens der Talente. Dies kann zu kontraproduktiven Verhaltensweisen bei den
Mitarbeiter:innen fihren. Unter anderem aufert sich das durch gestiegenen Narzissmus
und einen Mangel an sozialer Verantwortung'®. Soweit die vorhandene Literatur. Die
Analyse der Interviews hat ergeben, dass das Bewusstsein der Experten:innen uber
negative Reaktionen in exklusiven Talentmanagement-Ansatzen hoch ist. Exklusive
Talentmanagement-Ansatze, die eine Differenzierung der Belegschaft voraussetzen,
fuhren zu Enttauschung, Frustration, bis hin zur Kindigung. Insbesondere die
Geheimhaltung und Mehrdeutigkeit von Talentmanagement-Programmen sind potenziell
nachteilig fur die Reaktionen der Mitarbeiteriinnen, da Informationen oft zu den
Mitarbeiter:innen durchdringen konnen. Aber auch inklusive Ansatze konnen negative
Reaktionen wie Verargerung auslésen. Das betrift vor allem interne

Stellenausschreibungen, die auch Verlierer und Gewinner produzieren.

Die empirische Literatur rat daher den Unternehmen dazu, transparent tber die Verfahren
und Kriterien zur Identifizierung von Talenten sowie Uber die Erwartungen im
Zusammenhang mit dem zugewiesenen Talentstatus zu kommunizieren. Dieser Ratschlag
steht in direktem Zusammenhang einer Ubersichtsstudie von De Boeck & Dries'®, die
beobachtete, dass die wahrgenommene Fairness von Talentmanagement wichtiger sein
konnte als die tatsachlichen Talentmanagement-Praktiken von Unternehmen. Wenn Nicht-
High-Potentials faire Verfahren wahrnehmen oder eine Erklarung dafur erhalten, warum sie
nicht als High-Potentials ausgewahlt wurden, sind die Entscheidungen fir sie akzeptabler.
Daher ist wahrscheinlicher, dass sie Ungerechtigkeit wahrnehmen und folglich mit positiven

Einstellungen und Verhaltensweisen reagieren.

128\/gl. Enaux; Henrich 2011, S. 15
129 \gl. De Boeck u.a. 2017
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Die Auswertung der Interviews hat ergeben, dass Transparenz und Offenheit bereits
gelebte Praxis in den Talentmanagement-Programmen darstellen. Dies ist insofern
interessant, da dies auch in den exklusiven Talentmanagement-Ansatzen festgestellt
wurde. Die Unternehmen versuchen durch das Begrunden fur oder gegen ein potenzielles
Talent, sowie durch regelmaRiges Feedback und Kommunikation auf Augenhohe,
Entscheidungen nachvollziehbarer zu machen. Dieser Umgang folgt einem bereits
erwahnten hohen Bewusstsein auf potenziell auftretende negative Effekte. Allerdings folgt

er keinem systematischen Rahmen oder auf einem einheitlichen Konzept basierend.

Zusammenfassend kdnnen eindeutige Ruckschlisse Uber die Reaktionen der
Mitarbeiter:innen auf inklusive oder exklusive Formen von Talentmanagement gezogen
werden. Das Lernen aus Fehlern in der Vergangenheit, als auch die Abwagung von
bekannten Vor- und Nachteilen, haben den Fokus der befragten Unternehmen zum Teil auf
inklusive Ansatze und zum Teil auf exklusive Ansatze in unterschiedlichen Auspragungen
gelenkt. Exklusives Talentmanagement findet vorzugsweise fir Nachfolgeplanungen statt
und folgt einem selbstgesteuerten Lernen. Der Trend geht allerdings klar in Richtung
vermehrter inklusiver Ansatze oder zumindest auf weniger exklusive Ansatze, ohne

klassische Talentepools.

Mittels einem bewusst gelenkten Talentmanagement-Ansatz konnen die Nachteile einer
mehr oder weniger breiteren oder engeren Personaldifferenzierung minimiert werden'®.
Deshalb ist es wichtig, Talentmanagement in eine zielgerichtete und professionelle HR-

Gesamtstrategie einzubinden, statt es isoliert zu behandeln'".

Das nachste Kapitel soll nun Handlungsempfehlungen darlegen, welche in einen Leitfaden

und einer Prozessabbildung munden.

130 \/gl. Bethke-Langenegger 2011
131 Vgl. Enaux; Henrich 2011, S. 15

- 69 -



6.2 Handlungsempfehlungen fiir nachhaltige Talentmanagement-
Programme

AbschlieRend sollen auf Grundlage der dargelegten Aussagen und gewonnenen
Erkenntnissen Handlungsempfehlungen und ein Leitfaden fur ein umfassendes und

nachhaltiges Talentmanagement-Programm dienen.

Unabhangig davon, ob Talentmanagement ein mehr oder weniger neues Konzept des
Personalmanagements darstellt, haben veranderte Arbeitsmarktsituationen und der
Wandel in allen Gesellschaftsschichten von westlichen Industrienationen, grofe
Auswirkungen auf das Talentmanagement. Der Mangel an Fachpersonal und geeigneten
FUhrungskraften, der in den Unternehmen bereits heute wahrgenommen wird, wird sich in
naherer Zukunft nochmals verstarken. Das steigende Durchschnittsalter der Belegschaft,
gepaart mit einer zunehmenden Diversifizierung der Mitarbeiter:innenstruktur, verandert die
Anforderungen an das Personalmanagement und fordert die Unternehmen auf, ihre besten

Mitarbeiter:innen mit dafiir geeigneten Strategien stéarker an sich zu binden.

Die heute in die Arbeitswelt eintretenden Generationen werden sich ohne individualisierte
Anreize und entsprechend angepasste Motivationsfaktoren nicht mehr langfristig binden
lassen. Dies soll nicht nur als Problem verstanden werden, denn Abgange kénnen auch zu
gewinnbringenden Neubesetzungen sowie Netzwerken mit ehemaligen Angestellten:innen

und deren Arbeitgeber:innen flhren, die zukunftig wichtiger werden.

Wie sich Unternehmen im Wettbewerb um die fahigsten Talente bemihen und welche
Strategien sie fur ihr Talentmanagement ergreifen, bleiben Fragen, welche jedes
Unternehmen flr sich beantworten muss. Zentral dabei ist, dass das Unternehmen gut
daran tut, sich mit dem grundlegenden Begriffsverstédndnis gezielt auseinanderzusetzen
und das Talentmanagement als spezifischen Teilaspekt des betrieblichen

Personalmanagements aufzubauen.

Talentmanagement-Programme konnen nur dann einen nachhaltigen Beitrag zum
Unternehmenserfolg leisten und den Return on Investment (ROI) gewahrleisten, wenn die
jeweiligen Ziele des Talentmanagements explizit festgelegt werden, wenn Reaktionen der
Talente und Nicht-Talente systematisch erfasst werden und wenn MessgrofRen fur
relevante Ergebnisse nicht nur gesammelt, sondern auch analysiert und im Zuge eines

integrierten strategischen Rahmens, interpretiert werden'2,

132 \gl. Boudreau; Ramstad 2005
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Da ein systematischer, integrierten und strategischer Talentmanagement-Ansatz aus den
befragten Unternehmen nicht anzunehmen ist, sollen die Ergebnisse der
Experten:inneninterviews nun in Handlungsempfehlungen und in einen Leitfaden fir

GrofRunternehmen einflielRen.

Fiar ein nachhaltiges Talentmanagement sollte grundsatzlich die Personalstrategie im
Rahmen der Unternehmensstrategie den Input fir die quantitative und qualitative
Personalbedarfsermittlung vorgeben. Mittels einer Altersstrukturanalyse, insbesondere flr
Flhrungskrafte und Schllsselpositionen, werden die Anzahl und die Qualitat der zu
rekrutierenden Talente fur die nachsten Jahre bestimmt. Bereits beschriebene Trends wie
demografischer und technologischer Wandel sowie Digitalisierung und Wertewandel
dienen als mafRgebliche Einflussgréfen. So hat beispielsweise die Corona-Krise die digitale

Transformation beschleunigt.

Die im Rahmen dieser Masterarbeit untersuchten Unternehmen betreiben allesamt
Talentmanagement-Programme, doch verstehen dies weniger systematischen Prozess,
denn als einzelne MaRnahmen. Die Grinde daflr liegen zumeist in zeitlich knappen
Ressourcen. Fur ein systematisches Talentmanagement-Verstandnis und fur kinftige
Strategiearbeit braucht es zeitliche Freirdume. Diese sind insbesondere in
GroRBunternehmen vermehrt vorhanden oder kdnnen bewusst geschaffen werden. Dafur ist
es wichtig, dass eine Stabstelle oder Projektgruppe zur Implementierung der
Talentmanagement-Strategie und zur Einfuhrung und Umsetzung des Talentmanagement-

Prozesses etabliert wurde.

Wie bereits im Theorieteil erwahnt, wird grundlegend zwischen vier Verstandnissen von
Talentmanagement unterschieden. Abgesehen vom inklusiven oder egalitaren Verstandnis
sind die drei Typen hierarchieorientiertes, potenzialorientiertes und
qualifikationsorientiertes Verstandnis exklusive Ansatze. Das heil}t, es steht nicht die

gesamte Belegschaft im Fokus des Talentmanagements.

Durch das Vorherrschen verschiedener Ansatze wird deutlich, dass es nicht nur einen
richtigen Talentmanagement-Ansatz an sich gibt und es letztlich jedem Unternehmen

Uberlassen ist, ihren eigenen Schwerpunkt festzulegen.

Unabhangig von der konkreten Strategie wird aber in Zukunft die Mitverantwortung des
Unternehmens fur die Arbeitsmarktfahigkeit der Mitarbeiter:innen steigen. Denn Erhalt und
Foérderung der Arbeitsmarktfahigkeit wird in Zeiten eines Nachfrageliberhangs auf dem

Arbeitsmarkt ein wesentlicher Erfolgsfaktor der Personalarbeit sein.
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In Bezug auf Talentmanagement geht es dabei nicht um die besten Praktiken, sondemn
vielmehr um die beste Passung mit den strategischen Zielen, mit der Unternehmenskultur,

mit anderen HR-Praktiken und Richtlinien und mit der organisatorischen Kapazitat'>.

Fir die verschiedenen Ansatze existieren jeweils ihre eigenen Vor- und Nachteile. So passt
beispielsweise ein exklusiver und ergebnisorientierter Ansatz fir das Talentmanagement
eher in ein Unternehmen mit einer leistungsorientierten, wettbewerbsorientierten Kultur und
einem Aufwarts- oder Abwarts-Beférderungssystem als in ein Unternehmen, welches

Gleichheit, Vielfalt und Teamarbeit fordert'.

Dennoch geht der mehrheitliche Trend im Talentmanagement in Richtung inklusiver
Ansatze. Dies hat die Analyse der Experten:inneninterviews aufschlussreich gezeigt. Aber
auch mehrere Wissenschaftler:innen sprechen sich fir ein inklusiveres Talentmanagement
aus, indem sie starken-basierende Talentmanagement-Ansatze vorschlugen. Diese
Ansatze stiitzen sich auf die Literatur der positiven Psychologie'®, sowie den Capability-
Ansatz, der die Freiheit der Mitarbeiter:innen hervorhebt, das zu verfolgen, was sie aus der
Perspektive der menschlichen Entwicklung schatzen'®. Im Einklang mit diesen
Vorschlagen ist die vorgebende Richtung bei der Umsetzung von Talentmanagement-

Praktiken von hoher Bedeutung'”’.

133 Vgl. Garrow; Hirsch 2009

134 Vgl. Larsen u.a. 1998

135 \/gl. Buckingham; Vosburgh 2001
136 \/gl. Downs; Swailes 2013

137 Vgl. Rothwell 2010
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6.3 Prozessvorschlag

Aus den im Rahmen dieser Masterarbeit gewonnenen Erkenntnissen lassen sich konkrete
Empfehlungen ableiten, wie ein Talentmanagement gestaltet werden konnte. Bei der
Beschreibung der Interviewergebnisse wurden bereits praktische Implikationen diskutiert.
Im Folgenden sollen diese Vorschlage nochmals aufgegriffen und insofern integriert
werden, als ein Ubergreifender Prozess fir die systematische Erfassung und Analyse von

negativen Effekten aus Talentmanagement-Ansatze vorgeschlagen wird.

Exklusive Talentmanagement-Programme stitzen sich auf einem unidirektionalen
Input/Prozess/Output-Modell bei dem die Investitionen in Talente den Input darstellen, die
daraus resultierenden Leistungen den Output, welcher dann das Humankapital der Talente
in Gewinn umwandelt. Auf Grundlage der Ergebnisse und der quantitativen Analyse wird
diese Sichtweise in Frage gestellt und mehr Bedeutung dem inklusiven Talentmanagement

eingeraumt, wobei auch Bestandteile aus exklusiven Ansatzen miteinflieRen kénnen.

Dieser Ansatz soll die individuellen Starken aller beziehungsweise der groRen Mehrheit der
Mitarbeiter:innen als Talente ansehen. Worauf es ankommt, ist die Passung zwischen den
Fahigkeiten und Kenntnissen der Mitarbeiter:innen und der Stelle. Talent-Programme und
ein Talentmanagement-System sollen allen Mitarbeiter:innen zuganglich sein, sodass sie
zu einem gewissen Grad ihre Entwicklung selbst steuern und auch horizontale
Karrierepfade einschlagen kénnen. Sie sollen zu Stakeholder ihrer eigenen Entwicklung
werden. Hierzu zahlen selbstbestimmtes Lernen, Selbstnominierung fiir Talent-Pools und -

Programme, kontinuierliches Feedback sowie die Vernetzung mit Kollegen:innen.

Weg von reinem exKklusiv, hin zu mehr inklusiveren Talentmanagement-Ansatzen bedeutet
auch, sich von traditionellen Top-Down-Ansatzen zu verabschieden. Inklusiv heil}t, sich von
Prozessen verabschieden, die nur von hochrangigen Personen eines Unternehmens
initiiert und geleitet werden und bei denen alle Talentmanagement-Entscheidungen in
Bezug auf Kompetenzen wahrscheinlich ohne die Beteiligung der Mitarbeiter:innen
getroffen werden.

Ein Bottom-up-Ansatz hingegen geht von den untersten Ebenen eines Unternehmens
aus™®. Ein erfolgreicher Bottom-up-Ansatz beginnt mit dem Konsens zwischen
Mitarbeiter:innen und unmittelbaren Vorgesetzten, welcher angesichts der Talentknappheit

auf dem globalisierten Arbeitsmarkt das Uberleben sicherstellt.

138 \/gl. Rothwell 2010
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Die Umsetzung eines Bottom-up-Ansatzes schafft Chancen fir alle Mitarbeiter:innen im
Unternehmen. Er erkennt herausragende Talente und deren Legitimitat an und ermutigt
und unterstitzt gleichzeitig vielversprechende Talente bei der Entwicklung ihres eigenen

Potenzials.

Der vorgeschlagene inklusive Systemansatz fur Talentmanagement soll einem zirkularen
Prozess folgen. Dieser bezieht Rickkopplungsschleifen zwischen Input, Prozess und
Output mit ein, um die Talentmanagement-Praktiken, die ein Unternehmen eingefiihrt hat,
zu bewerten. Rickkopplungsschleifen dienen dazu negative Effekte systematisch zu

erfassen, um dann entsprechend darauf reagieren zu kdnnen.

In Anlehnung an die Autoren Clalen und Timm'® wurden fiinf Leitfragen abgeleitet, die bei

der Einfihrung von Talentmanagement-Programme orientieren bieten.

1. Talentmanagement soll sich an der Organisationsstrategie orientieren und erfordert
eine Unternehmenskultur, die der Férderungsverantwortung der Fihrungskrafte
einen hohen Stellenwert einrdumt.

2. Talentmanagement soll auf einer situativen Anpassung der vier Idealtypen an die
Unternehmensrealitat basieren und existierende HR- Funktionen spezifisch
erganzen.

3. Fur eine Vielzahl von strategischen Schlisselpositionen und aufgrund langfristig
orientierter Zwecke eignet sich der Aufbau eines internen Talentmanagement-
Systems. Nur so lassen sich die internen Ressourcen optimal nutzen.

4. Zuklnftige Talentgenerationen verpflichten sich ohne gezielte
Entwicklungsperspektiven nicht mehr flr eine langfristige Beschaftigung bei
demselben Unternehmen

5. Talentmanagement und Nachfolgeplanung gehéren unmittelbar zusammen. Eine
systematische Nachfolgeplanung eroffnet Mitarbeiter:innen Perspektiven und gilt

als zentral, um die Besten halten zu kdnnen.

Far die Einflhrung nachhaltiger Talentmanagement-Programme mussen zuerst einige
Grundfragen geklart werden. Vorab sind die jetzige und zukunftige Unternehmensstrategie
sowie die Entwicklung der Belegschaftsstruktur zu ermitteln. Daraus wird dann der
Personalbedarf abgeleitet. Auf dieser Grundlage wird die Strategie des gesamten
Talentmanagementprozesses festgelegt. In einem Projektplan werden konkrete Ziele fur

den Personalbestand in den nachsten Monaten und Jahren fixiert.

139 Vgl. ClaRen; Timm 2011
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Er beinhaltet, bis wann wie viele Mitarbeiter:innen mit welchen Qualifikationen benétigt und
entwickelt werden mussen, um den qualifizierten Personalbestand und die Besetzung der

Schlusselpositionen im Unternehmen zu gewahrleisten.

Des Weiteren werden bereits in der Konzipierungsphase die Instrumente definiert, mit
denen die Talente identifiziert werden und die Kennzahlen firr die Erfolgsmessung des
Talentmanagements erarbeitet. Es ist wichtig, mit dem Talentmanagementprozess auf
Vorhandenem aufzubauen und das Instrumentarium anwender- freundlich und ganzheitlich

zu gestalten.

Entscheidend fiir die erfolgreiche Umsetzung ist es, alle relevanten Unternehmensebenen
(Fuhrungskrafte, Betriebsrat, Kommunikationsabteilung) mit in den Prozess einzubeziehen.

Eine Beteiligung ist ebenfalls fir die spatere Akzeptanz wichtig.

Als sehr wichtig scheint es auch zu sein, den gesamten Prozess sowohl fur
Mitarbeiter:innen, als auch fur Fihrungskrafte transparent zu gestalten. Das Unternehmen
sollte klar kommunizieren, nach welchen Prinzipien das Talentmanagement-Programm

angewendeten wird.

Der Prozess muss zum Unternehmen passen und nicht ausschlief3lich aufgrund aktueller
Entwicklungen, beispielsweise Talentmanagement als Modeerscheinung, implementiert
werden. Verantwortlichkeiten sollten genau bestimmt und entsprechend im Unternehmen

kommuniziert werden.

Danach kann die Designphase gestartet werden, welche dann von der
Implementierungsphase abgeldst wird. In der Implementierungsphase gilt es auf bestimmte
Prinzipien zu achten. Es muss eine standige Evaluierung und wiederholtes Monetoring
erfolgen. Das Denken in Sprints und regelmaRigen Zyklen kann hier von groRem Vorteil

sein.
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Abbildung 4: Prozessorientiertes Modell zur Erfassung von negativen Reaktionen und Effekten

mittels Rickkopplungsschleifen. Eigene Darstellung
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Der vorgeschlagene inklusive Systemansatz fur Talentmanagement soll einem zirkularen
Prozess folgen. Dieser bezieht Rickkopplungsschleifen zwischen Input, Prozess und
Output mit ein, um die Talentmanagement-Praktiken, die ein Unternehmen eingefuhrt hat,
zu bewerten. Die eingebaute Rickkopplungsschleife soll dazu dienen negative Effekte
systematisch zu erfassen und Feedback zu geben, um dann entsprechend darauf reagieren
zu konnen. Dieses Prozessmodell soll modernen Managementansatzen, Tools und
Konzepte, ahnlich einem Scrum folgen'. Solche Methoden sorgen fiir eine starkere

Selbstorganisation in Unternehmen.

Folglich beschreibt der Scrum-Erfinder Ken Schwaber (2004)'' die wesentlichen Saulen
seines Ansatzes mit Aspekten wie Partizipation, Mitbestimmung, Transparenz und direktes
Feedback, die je nach Konzept in unterschiedlichem Ausmaf in Organisationsdesign,

Strukturen und Prozesse integriert werden kénnen.

Ein agiles Netzwerk entsteht dann, wenn ein flexibles Organisationsdesign auf
eigenverantwortliche Mitarbeiter:innen mit unternehmerischen Gestalterqualitaten trifft, also
der Gegenpol zu einem Top-Down Unternehmensmodell. Dies kann durch die
beschriebene Mitbestimmung, Gestaltungsfreiheit im Unternehmen, eigenen Ideen und

eine offene Unternehmenskultur geschaffen werden.

Was die Rolle von Mitarbeiter:inen angeht, sollen diese zukunftig noch mehr Verantwortung
ubernehmen und veranderungsbereit sein.vHandlungsempfehlungen im Bereich Human
Resources und Talentmanagement, um dies erreichen zu kdnnen, sind beispielsweise eine
noch starkere Bedeutung von Kriterien wie Innovationsfahigkeit und Kreativitat bei der
Auswahl neuer Mitarbeiter:innen, wie auch eine Neuausrichtung oder Modernisierung im
Bereich Mitarbeiter:innengesprache/Feedbackkultur, Fokus auf best practice und

knowledge sharing und Vernetzung im Unternehmen.

Heutzutage sind die Talente selbst gefordert, ihre Entwicklung hin zu agilen
Mitarbeiter:innen in die Hand zu nehmen. Sie mussen offen und lernbereit sein. Das
Talentmanagement unterstitzt dies durch Orientierung, Austausch und Begegnung und

sichert so die Uberlebensfahigkeit von Unternehmen.

Die Vier Hauptthemen, die aufgrund der Auswertung der Interviews die Wichtigkeit von
Talentmanagement-Programmen untermauern, stellen Transparenz, Offenheit und

organisatorische Gerechtigkeit dar.

140 \/gl. Bernardis u.a. 2016
141 vgl. Vgl. Rothwell 2010
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Diese Themen sollen als Bewertungskriterien fur die Talentmanagement-Praktiken
verwendet werden, um den Beteiligten ein Feedback zu geben, das ihnen hilft, das
Talentmanagement-Programm zu verbessern. Insbesondere soll das Feedback Uber den
Input die Talentstrategien auf Unternehmensebene beeinflussen und die Investitionen des

Unternehmens in Talente bestimmen.

Die oberste Flihrungsebene sollte dartiber informiert werden, wie die Mitarbeiter:innen tber
das Talentmanagement-Programm des Unternehmens denken und was sie glauben, dass
Talentmanagement tun sollte, um zukinftige Investitionen in High-Potentials und High-

Performer zu rechtfertigen.

Daruber hinaus kann jede Talentmanagement-Praxis im Rahmen des Talentmanagement-
Prozesses danach bewertet werden, wie angemessen sie umgesetzt wurde. Wenn
beispielsweise im Hinblick auf die Verteilungsgerechtigkeit bei den Mitarbeiter:innen der
Eindruck vorherrscht, dass die Leistungen nicht gerecht verteilt werden, sollten die
Belohnungs- und Beurteilungsprozesse neu gestaltet werden, um den Erwartungen der

Mitarbeiter:innen gerecht zu werden.

Auf diese Weise kdénnen HR-Verantwortliche und Fuhrungskrafte mittels einer soliden
Feedbackschleife die Legitimitat und Glaubwurdigkeit der gesamten Talentmanagement-

Politik des Unternehmens starken.
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7. Ausblick

Wie in der Einleitung bereits zutreffend beschrieben sind Talente Mangelware und der
leidige ,War for Talents" wird sich auch in der nachsten Zeit immer mehr verscharfen. Wobei
man sich meiner Meinung nach in diesem Zusammenhang in der Wortwahl auch deutlich
distanzieren muss und das Wort ,Krieg“ vermeiden sollte. Dennoch gleicht es einem
Wettkampf zwischen den Unternehmen, wenn es um das Finden und die Bindung

zukunftiger Talente geht.

Dass bei diesem Wettkampf der Wert von Talentmanagement steigt, hat eine Analyse der
Interviews gezeigt. Bei der Ausgestaltung dieser Talentmanagement-Programme hat sich
auch ein Wandel fortgesetzt. In den letzten Jahren war in der Literatur Uber die Reaktionen
von Mitarbeiter:innen auf Talentmanagement, ein Trend zur Beflrwortung integrativerer
Ansatze fur Talentmanagement zu beobachten. Inklusives Talentmanagement entstand als
Antwort auf die Kritik, dass exklusives Talentmanagement negative Reaktionen bei nicht
talentierten Mitarbeiter:innen hervorrufe, was moglicherweise zu negativen ,Nettoeffekten®

von Talentmanagement auf Gruppenebene filhren koénnte'*?

. Infolgedessen stellen
Entscheidungstrager in Unternehmen zunehmend die Legitimitat ihrer bestehenden
Talentmanagement-Systeme in Frage, was oft zu voribergehenden Lésungen flhrt, bei
denen Talentmanagement-Praktiken vor Mitarbeitern geheim gehalten werden. In vielen
Fallen sogar vor denen, die als Talente identifiziert werden'. Wissenschaftler und
Praktiker beflrchten typischerweise, dass die offene Kommunikation Uber
Talentmanagement zu Eifersucht'* , Konkurrenzdenken'® und Ausgrenzungsgefiihlen'®

bei Mitarbeiter:innen fihrt, die nicht fir einen Talentpool ausgewahlit wurden.

Die Autoren Bal und de Jong wiesen bereits auf den Irrtum hin, dass Talentmanagement
sowohl aus pflichtethischer als auch aus utilitaristischer Sicht exklusiv ist. Forscher, die eine
pflichtethische Perspektive einnehmen, lehnen exklusives Talentmanagement ab, weil es
die Mitarbeiter:innen als Mittel zum Zweck behandelt und die Mehrheit der Mitarbeiter:innen

entfremdet.

42 \gl. Gelens u.a. 2013

143 Vgl. Sonnenberg u.a. 2014
144 \gl. Dries; Pepermans 2008
145 \/gl. King 2016

146 \/gl. Swailes 2013
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Trotz kritischen AuBerungen an exklusiven Talentmanagement-Programmen soll das
Talentmanagement im Allgemeinen nicht sofort aufgegeben werden. Vielmehr sollte es neu
ausgerichtet werden, um den sich verandernden Anforderungen des heutigen globalisierten

Arbeitsplatzes gerecht zu werden.

SchlieBlich sollten Talentmanagement-Praktiken so gestaltet werden, dass sie einer
Vielzahl von individuellen Bedurfnissen talentierter Mitarbeiter:innen innerhalb eines
Unternehmens gerecht werden. Die nachste Generation von Talentmanagement wiirde von
den neu entstehenden Datenanalysen und Modellierungstechniken im Zusammenhang mit
der heutigen vierten industriellen Revolution profitieren. Tatsachlich kénnten Begriffe wie
Big-Data-Analysen, maschinelles Lernen, algorithmisches Management und kunstliche
Intelligenz bei der Gestaltung und Umsetzung von Talentmanagement eine Rolle spielen.
Diese neuen Ansatze kénnen Mdglichkeiten bieten, die Qualitdt der
Verteilungsgerechtigkeit durch die Optimierung von Humankapitalinvestitionen zu
verbessern. Wenn Arbeitgeber talentierte Mitarbeiter:inenn identifizieren, vorhersagen und
managen, kénnen sie die Talentanalyse nutzen, um die Verfahrensgerechtigkeit zu
verbessern. Auf diese Trends konnte in weiterfihrenden Studien naher eingegangen

werden.

7.1  Weiterfuhrende Studien

"Es ist das Talent, Dummkopf!", haben schon Buckingham und Vosburgh im Jahr 2001
proklamiert'’. Es gibt in der Tat eine groBe Anzahl verschiedener Studien, die
Talentmanagement fir eine der wichtigsten Herausforderungen halten, denen sich
Unternehmen im 21. Jahrhundert stellen miissen'®. Trotz dieser Grundlage und der seit
uber einem Jahrzehnt gefiuihrten Debatte, konnte bei einer Literaturrecherche keine einzige
Studie ausfindig gemacht werden, die sich explizit mit den Reaktionen nominierter oder

nicht-nominierter Mitarbeiter:innen auf Talentmanagement beschaftigt hat.

Bisher erlaubte es uns die Forschung noch nicht, eindeutige Schliisse Gber die Reaktionen
der Mitarbeiter:innen auf inklusive oder exklusive Formen von Talentmanagement zu
ziehen. Diese Masterarbeit dient daher als Grundstein fir weiterfUhrende Studien die den

Umgang mit negativen Effekten von Talenten und Nicht-Talenten untersuchen sollen.

147 \gl. Buckingham; Vosburgh 2001
148 \/gl. Ashton; Morton 2005
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8. Anhang

8.1 Informationsbeilage

Umgang mit negativen Effekten in Talentmanagement Programmen von
Vorarlberger GroBunternehmen

Eine analytische Betrachtung von negativen Effekten von Talentmanagement auf
Mitarbeiter:innen in Vorarlberger GroBunternehmen

Vielen Dank flr lhr Interesse an diesem Interview. Ich méchte am Anfang noch einmal kurz

erklaren, warum ich dieses Interview mit Ihnen fihren will.

Das Ziel meiner Masterarbeit ist es, die Auswirkungen von Talentmanagement-
Programmen zu analysieren. Ein besonderer Fokus liegt dabei auf negativen Effekten und

wie man mit diesen umgehen beziehungsweise diese reduzieren kann.

Talentmanagement hat eine praktische und wirtschaftliche Relevanz. Deshalb mdchte ich
mich auf die komplexen Sichtweisen einlassen, indem ich lhre Inputs und Einschatzungen
in meiner Masterarbeit mitberticksichtige. Ihre Teilnahme stellt somit eine Bereicherung fir

meine Arbeit dar.
Das Interview wird ungefahr eine halbe bis dreiviertel Stunde dauern.

Damit ich wahrenddessen nichts vergesse, habe ich mir Fragen in diesem Leitfaden notiert.
Das heil’t aber nicht, dass ich all diese Fragen nach und nach abhaken werde. Es ist
vielmehr wahrscheinlich, dass wir das ein oder andere Mal davon abweichen werden.
Einfach aus dem Grund, weil manche Themen fir Sie wichtiger sein werden als andere.
Vielleicht kommt es auch vor, dass Sie mit einigen Fragen nichts anfangen kénnen. In

diesem Fall bitte ich Sie, mir dies dann gleich zu sagen.

Was Sie mir erzahlen, wird dabei vertraulich behandelt. Das bedeutet, die Ergebnisse
werden anonymisiert und es kann niemand auf eine bestimmte Person schlielen. Ich bin
auf die Einhaltung des Datenschutzes und auf die Geheimhaltung von personenbezogenen

Daten verpflichtet. Der Name |Ihres Unternehmens und Ihr Name werden anonymisiert.

Die Auswertung und Aufbereitung der Ergebnisse liegen ausschlief3lich in meinen Handen.
Sie kénnen davon ausgehen, dass alle Daten nur dem Zwecke des Forschungsvorhabens

dienen.

Damit keine Informationen verloren gehen, wiirde ich das Gesagte gerne aufzeichnen.
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Definition exklusives vs. inklusives Talentmanagement

Grundséatzlich wird zwischen einem exklusiven und einem inklusiven Ansatz des
Talentmanagements unterschieden.

Der exklusive Ansatz geht davon aus, dass nur ganz wenige Personen Talente sind.

t . Wenn ein

Inklusive Ansatze betrachten hingegen jeden Mitarbeiter als Talen
Unternehmen, einen exklusiven Ansatz vertritt, wird es sich auf die Personen mit dem
grolten Potential im Unternehmen fokussieren. Dabei wird ein Talentpool entwickelt und

die Talente im richtigen Moment relevanten Schllsselpositionen zugeordnet.

Wenn ein Unternehmen davon ausgeht, dass jeder Mitarbeiter ein Potential und Talent hat,
wird jede Person im Unternehmen stark gefordert. Entsprechend diesem Ansatz sollte
Talentmanagement somit sicherstellen, dass alle Mitarbeitende auf jeder

Unternehmensebene ihre individuell beste Arbeitsleistung erbringen konnen.

Das Interview wird ca. 30-45 Minuten dauern.

Haben Sie weitere Fragen bevor wir starten?

149 Vgl. Michaels et al., 2001
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8.2 Interviewleitfaden

Frage 1: Welchen Stellenwert nimmt Talentmanagement in lhren Unternehmen ein?

(nicht wichtig 0 bis sehr wichtig 10)?

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

a. Warum hat Talentmanagement diesen Stellenwert?

Frage 2: Inwieweit beschaftigt man sich in Ihrem Unternehmen systematisch mit negativen

Effekten (Begleiterscheinungen) von Talentmanagement?

(gar nicht 0 bis sehr systematisch 10)?

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

b. ,Prozess“: Wie beschéaftigen Sie sich konkret damit? Wer beschaftigt sich in welcher
Form damit?

a. ,Sammlung negativer Effekte“: Welche negativen Effekte haben Sie bei Ihnen im
Unternehmen festgestellt? Bei wem? Woran erkennen Sie negative Effekte
beziehungsweise wie wurden diese erkannt? Wie erfassen oder messen Sie diese?

b. ,Strategien“: Wie gehen Sie mit diesen negativen Effekten um? Was tun Sie in lhrem
Unternehmen dagegen? Welche Methoden oder Malnahmen haben sie

angewendet beziehungsweise wenden Sie an, um diese zu reduzieren?

Frage 3: Welche Trends in Bezug auf Talentmanagement sehen Sie in lhrem

Unternehmen?

c. Was sind die Trends und was ist die Vision/Strategie fur die Zukunft?

d. Planen Sie konkrete Anderungen im Talentmanagement-System?
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Personenbezogene Daten

Vorname/ Nachname:

Was ist Ihr hochster Bildungsabschluss?

In welcher Abteilung sind Sie tatig?

Wie lange sind Sie bereits in diesem Unternehmen tatig?

Was sind lhre Aufgaben (insbesondere im Hinblick auf Talentmanagement)?

Talentmanagement

Wie lange gibt es das Talentmanagement Konzept schon?

Unternehmensbezogene Daten

Wie grof} ist das Unternehmen? (Anzahl Mitarbeiter)?
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8.3 Einverstandniserklarung Experten:inneninterview

Titel der Masterarbeit: ,Umgang mit negativen Effekten in Talentmanagement Programmen
in Vorarlberger GroRunternehmen. Wie gehen Unternehmen in Vorarlberger

GroRBunternehmen mit negativen Effekten aus Talentmanagement Programmen um?*
Name der Institution: Fachhochschule Vorarlberg
Name des Forschenden: Oliver Kopf

Ich erklare mich dazu bereit, im Rahmen der Masterarbeit an einem
Experten:inneninterview teilzunehmen. Ich wurde Uber das Ziel der Masterarbeit und den

Umgang mit den Interviewinhalten informiert.

Die Informationen werden im Rahmen eines miindlichen Gesprachs tber Microsoft Teams
(Videoaufzeichnung) oder per Aufnahmegerat erhoben. Zum Zwecke der Datenanalyse
werden die muandlich erhobenen Daten transkribiert, d.h. ohne Namen und
Personenangaben gespeichert. Eine Identifizierung der interviewten Person sowie ein
Rulckschluss auf einzelne Teilnehmer:innen ist in der Masterarbeit selbst nicht mdglich. Der

Speicherung der Daten kann durch die interviewte Person jederzeit widersprochen werden.

Die Teilnahme an dem Gesprach erfolgt unentgeltlich und auf freiwilliger Basis. Ich kann
das Gesprach jederzeit abbrechen oder weitere Interviews ablehnen. Das Einverstandnis
zur Aufzeichnung und Weiterverwendung der Daten kann jederzeit widerrufen werden,

ohne dass mir dadurch irgendwelche Nachteile entstehen.

Unter diesen Bedingungen erklare ich mich bereit, das Interview durchzufiihren und bin
auch damit einverstanden, dass es aufgezeichnet, verschriftlicht, anonymisiert und

ausgewertet wird.

Datum, Ort

-96 -



8.4 Transkribierte Experten:inneninterviews

1 Interview 1

2 I: Gut, ja *** welchen Stellenwert nimmt Talent Management bei euch im

Unternehmen ein?

3 B1: Ja, also ich wiirde sagen einen sehr gro3en. Auf der Skala wirde ich sagen wir

nehmen das ziemlich ernst und ist uns wichtig.

4 Also ich wirde jetzt schon sagen so 9 ahm, auf jeden Fall. Zum Teil bei manchen

Bereichen eine 10. Also ganz unterschiedlich, aber schon

5 wichtig. Durch das sind wir auch sehr gut aufgestellt bei uns intern.

6 I: Mhm und wieso hat es den hohen Stellenwert?

7 B1: Ja also generell aus unterschiedlichen Grinden. Erstens ist es schwierig, Talente

zu finden, im lokalen Markt international. Wir

8 wollen als Unternehmen wachsen, naturlich auch organisch in dem Bereich. Wir

wollen Mitarbeiter férdern, das alles analysieren und

9 zu schauen wie wie konnen wir die Mitarbeiterreise, oder die Mitarbeiter-journey noch

interessanter gestalten, weil der komplette

10  Entwicklungsbereich, unser People Development Program. Ja also, ich sag das ist

einfach ein sehr, grofer Punkt. Es gibt unterschiedliche

11 Bereiche, wo es aktuell schwierig ist. Generell sag ich Talente zu finden, langfristig

zu behalten, weil ich bin ein grofter Glaubiger, was das

12  betrifft beziehungsweise wir bei uns bei der Firma *** — Klar ist das Produkt wichtig,

was eine Firma vertreibt, aber ohne Mitarbeiter ist

13  es auch kein gutes Produkt.

14 |: Mhm. Okay. Und...
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15 B1: Hat das deine Frage ein wenig beantwortet?

16 I: Ja doch. Und aber hat es aber immer schon den hohen Stellenwert gehabt oder hat

es dann mal einen Ausschlag gegeben, wo ihr gesagt Na, jetzt

17 mussen wir uns noch Starke auf dieses People Development oder Management

generell konzentrieren?

18 B1: Ja also ich sag generell vor vor ein paar Jahren, dem Vorarlberger war es sicher

sehr bekannt, war es um die Firma nicht sehr gut finanziell, da ist die

19 Licht Branche eingebrochen, da hat man sehr gespart was das Telemanagement

betrifft beziehungsweise das Recruiting generell und die kompletten

20 Einstellungen bei der Firma Zumtobel. Ahm und ja, also das war natiirlich ein groRer

Bereich und wenn man natdrlich sieht, wie andere grof3e

21 Unternehmen wachsen, wie die noch die Moglichkeit haben am Vorarlberger Markt,

ahm, ja, sag mal Kandidaten und Kandidatinnen aus der Region zu

22 finden ist natirlich fir uns furchtbar, wenn wir da die Chancen nicht nutzen, in dem

Sinne doch das hat sich jetzt (iber die letzten ein bis zwei Jahre sehr

23 stark intensiviert. Wieder ahm, also ich sag immer wieder aber mittlerweile gerade

auch mit unseren neuen Senior Vice Prasidentin der Frau, Petra

24  Steiner, die seit Anfang des Jahres in der Position ist, hat Talent Management ein

riesen neuen Fokus bekommen.

25 |: Mhm hat sich da was denn geandert vom Ansatz her? Habt ihr das irgendwie neu

auf die FuRe gestellt, oder?

26 B1: Mhm also wir haben eine komplett neue HR Strategie jetzt entwickelt mit

unterschiedlichen Bereichen. Da fallt rein Compensation and Benefits,

27  People Development, Talent Acquisition und Employer Branding. Und erstens einmal

natirlich sag ich auch der komplette Markt *** Markenwert

28  fur unsere Mitarbeiter, der Wert nach aufen, wie wir das aufbauen wollen, hat sich

komplett geandert, das Recruiting komplett als ich sag mehr aktiver
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29 zu werden, sag ich mal. Dass man pro aktiver in die Direct Search geht ahm, wo man

in die aktive Suche Ubergeht, um die Talente zu finden, es hat sich

30 eine engere Zusammenarbeit mit unseren lokalen Schulen herauskristallisiert, gerade

den Handelsakademien, den HTL‘s mit der Fachhochschule, wo

31  wir Kooperationspartner sind mit der Uni in Lichtenstein beziehungsweise Uni’s in den

Regionen generell, wo man sag ich junge Talente versuchen zu

32 fdrdern, beziehungsweise mal auf sich aufmerksam zu machen. Ahm, das ist Mal ein

riesen Punkt, aber auch sag ich die Recruiting Strategie generell,

33 weg von Kosten zu reduzieren bei Stellenplattformen, weil aktuell einfach kaum mehr

Arbeitslose auf dem Markt, natirlich sag ich ist es schon Mal ein

34 sehr groRRer Fokus, da in die direkte Ansprache zu gehen und der Talente probieren

*kk

zu sag ich, mal aufzuwecken und zu zeigen, wer der

35 Uberhaupt ist und wie man eventuell beim *** Karriere machen konnte.

36 |: Okay, das war jetzt, das externe sag jetzt Mal oder, ah und intern hat sich intern wie

man mit Talenten umgeht, hat sich da was geandert?

37 B1: Mhm. Bei uns werden Talent Programm, in dem in dem Bereich wollen wir

versuchen, Mitarbeiter bei uns in neue Projekte beziehungsweise wenn

38 man dann feststellt klar, am Anfang war, der kann da Mitarbeiter die Mitarbeiterinnen

mit Potenzial, die bringt sich extra ein, die bringt groRes

39 Fachwissen mit, die interessiert den Bereich, dass man die férdert und mehr sag ich

in strategische Projekte involviert, wo man friih die Méglichkeit

40 bekommt, Verantwortung zu ubernehmen. Und ja, ich sag, das ist ahnlich in

unterschiedlichen Bereichen. Ich bin ein sehr gutes Beispiel, bin jetzt seit

41  Januar bei der Firma *** dabei und werde mit dem 01.08. die Head of Recruiting oder

Talent Akquisition und Employer Branding Positionen

42  Ubernehmen. Also ich glaube gerade die Férderung und FUhrung von Mitarbeitern hat

sich komplett geandert, wie Fiihrungskrafte, die Mitarbeiter

43 behandeln. Und sag ich wie man schaut, dass man die richtigen Mitarbeiter und an

den richtigen Stellen einsetzen kann.
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44  I: Mhm und da gibt es bei euch gibt es dann einen Pool an Talenten ahm. Also es gibt

ja den inklusiven Ansatz oder den exklusiven Ansatz, habt ihr da

45  ein Pool?

56 B1: Ja also, ich sage generell bei uns ist das so gestaltet, dass dann das ganze

Management beziehungsweise Abteilungsleiter Head of Branchenleiter

57 Dbei uns da immer wieder, dass sie sich austauschen Uber das. Wo man einfach

berichtet von neuen Mitarbeitern oder von Mitarbeitern, die sich jetzt in

58 derletzten Zeit sehr gut hervorgehoben haben, wo man dann dariber redet, was, was

den die Mitarbeiter besonders gut konnen und inwieweit man

59 die in anderen Bereichen eventuell auch einsetzen kénnte, wo es strategisch fir die

Firma besser ware beziehungsweise wo man wirklich sieht das doch

60 mal, dass man da etwas umsetzen kann, also ja auf eine eine Art gibt es schon einen

Pool aber ja, das das kdnnte man sicher noch ein bisschen genauer

61 ausbauen.

62 |: Mhm und und der Mitarbeiter, der da durch den Vorgesetzten als Talent sage jetzt

einmal oder als als Mitarbeiter mit Potenzial identifiziert wurde,

weill der Mitarbeiter das oder ist das einfach jetzt einmal ein Pool, wo nur die

Vorgesetzten sich untereinander dariiber austauschen?

63 B1: Also ja, es kommt ganz darauf an, sag ich mal wie wie transparent das

gehandhabt wird. Am Anfang ist es eher so, dass man mal sich untereinander

64 unter den Kollegen austauscht und sagt, da habe ich jetzt einen neuen Mitarbeiter,

der ist super, wo man dann sieht oder natirlich wo man ahnliche

65 Beruhrungspunkte gehabt hat mit anderen Abteilungen, wo dann der Vorgesetzte

sieht, boah der ware eigentlich super bei mir im strategischen

66 Projektmanagement, genauso einen brauchen wir wo bereit ist, etwas umzusetzen

und erst danach wird eigentlich konkret mit den Mitarbeitern

67 der Mitarbeiterinnen in die Gesprache gegangen.
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68 |: Mhm und das ah bezieht sich dann aber auf Managementpositionen, oder?

69 B1: Auch auf kreative Positionen im Konstruktionsbereich, auch im Projekt

Engineering. Bei mir eben im Recruiting Bereich, wo man da die Moglichkeit

70 hat eine Teamleiter-Position zu Ubernehmen oder einfach generell in anderen

Bereichen wo man schaut der konnte in dem Bereich noch mehr leisten.

71 I: Mhm und dann wird er aber ah, dann wird es erst wirklich auch mit dem

kommuniziert mit dem Mitarbeiter?

72 B1:Ja, genau.

73 |: Und kann es dann aber auch sein, dass diese mal spater vielleicht rausstellt, dass

das entweder er das nicht will oder dass er nicht doch nicht so

74  geeignet ist fur diese Position?

75 B1: Ja, also klar, wenn der Mitarbeiter das nicht will, dann wird das nattrlich bei uns

ganz normal respektiert. Aber. Ja, und ansonsten ja, dass der

76  Mitarbeiter nicht funktioniert, gab es auch aber dann halt, dass man die Méglichkeit,

dass die Mitarbeiter die Moglichkeit haben, zuriick in ihre alte

77  Position zu gehen die sie damals gehabt hatten.

78 I: Ist es ist auch schon vorgekommen?
79 B1:Ja.
80 I: Mhm und hat es denn in der Vergangenheit geklappt? War das denn flr alle

zufriedenstellend? Auch fir den Mitarbeiter?
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81 B1: Ja klar, ich sag auf der einen Seite naturlich, ich wirde das sage ich sehr

offengehalten. Es ist immer schwierig, das richtige Handling zu finden, weil

82 der Mitarbeiter zuerst naturlich das Geflhl hat, wo super, jetzt habe ich die

Moglichkeit, mich zu verandern in der Firma, bekomme mehr

83 Verantwortung und dann eventuell die Fuhrungskraft unterschiedliche

Verantwortungen gehabt hat an die Personen, was sie denn in der Position

84 umsetzt. Dann hat es dann nicht geklappt ist immer schwierig. Dann sag ich den

Mitarbeitern so zu motivieren, dass das jetzt nicht eine negative

85 Erfahrung ist in dem Bereich, sondern eher positiv auf diesmal aufbauen kann. Wo

es sich natirlich in der Zukunft auch verandern kann. Aber das ist

86 naturlich, sag ich mit sehr viel Fingerspitzengefiihl zu handeln, ne weil ein Mitarbeiter

dann naturlich zurtck in seine alte Position geht, wo schwierig ist,

87 des so ruberzubringen, dass das jetzt nicht, ja, Schlechterstellung wieder ist in dem

Sinne eigentlich wollten wir es mir so machen, dass man sieht also

88 Chance, dass man bei uns klappt, das ist super, ist aber das ansonsten wieder

naturlich in als Mitarbeiter sehr schatzen und dass wir froh sind, um und

89 die Position die er danach wieder weiter macht und dass sich dementsprechend halt

die Mdglichkeiten in Zukunft auch bieten kénnen.

90 I: Ok in meiner Arbeit beschaftige mich mit den positiven als auch die negativen

Auswirkungen. Des kann fur fir Talente positiv sein, aber auch negativ,

91 oder. Beschaftigen ihr euch systematisch mit solchen Dingen?

92 B1: Nein, nicht wirklich systematisch, um ehrlich zu sein. Es gibt natlrlich

unterschiedliche Bereiche, die man da beachten muss. \Was

93 denkt der Mitarbeiter? Ahm, wenn das natiirlich eine schlechte Erfahrung fiir ihn ist,

werden wir die Mitarbeiter verlieren? Was passiert mit dem

94 Team? Wie fuhlt sich das Team in der Zeit in der er die Mdglichkeit kriegt. Sind

naturlich alles ja schwierige Situationen, die man analysieren muss. Aber

95 soweit ich weil3, basiert das alles auf offener Kommunikation. Aber jetzt nicht, dass

wir da als systematisches System haben,
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96 wie wir da am besten vorgehen. Aber fur das bin ich eventuell, ja, ein wenig, noch

nicht ganz so lange dabei, dass ich da jetzt aus riesen

97  Erfahrungsberichten sprechen kdnnte aber, ja, also ein wirkliches System ist mir nicht

bekannt, wie wir da weiter vorgehen.

98 I: Aber welche, welche negativen, ah, Effekte wirdest du jetzt beschreiben?

99 B2: Jagut, es gibt natlirlich negative Effekte. Wenn der Mitarbeiter danach enttauscht

ist, das Unternehmen verlasst und uns fehlt ein

100 interner Mitarbeiter und wir missen komplett neu mit dem Rekrutierungsprozess

wieder starten, den Mitarbeiter neu einschulen, da verfallt natirlich

101 sage ich, sehr viel Zeit, was das betrifft. Das restliche Team kdénnte sich nicht

wertgeschatzt flhlen, wenn es dann andere Mitarbeiter die Mdglichkeit

102 kriegt, ist naturlich ein groBer Effekt. Ja, und ich sag naturlich auch von von der

FUhrungskraft Seite, dass man sich da téduscht, wo ja, wo man den

103 anderen Kollegen einen Mitarbeiter entnimmt aus seinem Team, wo eben auch

eventuell schon Uberlastet ist mit Arbeit und aktuellen Auftragen, wo

104 sich denn der eine Abteilungsleiter Gbergangen fuhlt, wo natlrlich auch ein grofder
Punkt ist.

105 |: Aber mal also ihr versucht es da generell einfach mit mit viel Transparenz und

Offenheit den Ganzen entgegenzutreten?

106 B1: Ja, ich meine, genau, viel Transparenz und Offenheit, dass wir da frih die

Unterhaltung auch flihren. Gerade auch wenn jetzt, bei uns ist es

107 auch oft so, sag ich, wenn ein interner Mitarbeiter bei einem anderen Abteilungsleiter

Interesse an einer gerade ausgeschriebenen Position

108 hat, dann wird das auch alles gleich dem Abteilungsleiter etc. kommuniziert. Also es
beruht viel auf Offenheit und Ehrlichkeit.

109 Man sollte schauen, dass man da keine Probleme intern gestalten.
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110 |: Wie wie oft oder kannst du das iberhaupt benennen, wie oft sich Mitarbeiter intern

fur eine Stelle bewerben?

111 B1: Oh. Also seid ihr jetzt da, bin sehr oft, so dass man mal Interesse hat generell.

Bei uns ist es dann so, dass jeder Mitarbeiter die Moglichkeit hat,

112 unverbindlich mit der Fuhrungskraft sich auf einen Kaffee zu treffen oder mal auf ein

Getrank. Das muss ich in der Pause unterhalt Gber die Position,

113 ohne sich jetzt offiziell bewerben zu missen, indem Sinne, dass man mal schaut, was

der Verantwortungsbereich ist, was wie die Fihrungskraft ist,
114 zuschauen, wie der Mitarbeiter so ware.

115 |: Aber das lauft, tschuldige, wenn ich die kurz unterbreche, das lauft dann zuerst aber

uber die HR Abteilung oder oder lauft es dann direkt Gber den

116 Abteilungsleiter schon?

117 B1: Genau das lauft eigentlich alles Uber die Rekruiter der Position, wo wir es den

Kandidaten oder den Mitarbeitern intern ermoglichen, da mal ein

118 erstes Gesprach zu fihren mit den Abteilungsleitern wenn das von beiden Seiten

Interesse ist, sagen wir den Mitarbeitern immer, dass sie bitte intern

119 mit ihrem Vorgesetzten das Gesprach suchen, dass Sie da Interesse haben an der

Position und auch intern mit unserem HR Business Partner, dass das

120 kommuniziert wird und wenn man also wenn man sich denn wirklich darauf bewirbt,

dass man damit beiden die Kommunikation sucht. Nicht dass sich

121 da jemand hintergangen fuhlt und einfach auch wichtig immer, dass das der Gedanke

vom internen Mitarbeiter war oder halt, das zu kommunizieren,

122 wenn das so ist nicht, dass sich die FUhrungskraft ja sag ich Mal vernachlassigt fihlt

und meint, dass der andere Abteilungsleiter meint bei seinem Team

123 anfangt andere Mitarbeiter abzuwerben. Also das klappt eigentlich bis dato sehr gut,

auch wenn es zu keiner Einstellung danach kommt, haben wir die

124 Erfahrung gesammelt, dass die Mitarbeiter da trotzdem dankbar sind in dem Sinne,

dass sie die Mdglichkeit gehabt haben, das den Interviewprozess
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125 mal mitzumachen oder die ersten Gesprache zu flihren und hin und wieder klappt es

oder passt es einfach nicht einfach auch, aber da haben wir

126 eigentlich bis dato sehr gute Erfahrungen gemacht. Ist natlrlich dann immer eine

Herausforderung, auch die Mitarbeiter dann abzuholen und denen

127 natdrlich mitzuteilen, warum es nicht klappt oder warum es nicht ganz gepasst hat,

aber dass sie dennoch ein wichtiger Mitarbeiter sind und wir

128 natirlich froh sind, dass sie bei uns sind und die andere Tatigkeit weitermachen

mochten, oder.

129 |I: Ja, ja wichtig ist glaube ich eben, dass man da ahm, ah, ehrlich und ehrlich

kommuniziert und ja, dass der Mitarbeiter sich trotzdem wertgeschatzt

130 geflhlt, oder?

131 B1: Ja, genau. Weil ansonsten, wenn er die eine Position nicht kriegt und der aber

mega unzufrieden ist in seinem Team, dann musste man jetzt so oder

132 so etwas andern, dass man schaut, dass man einen guten, qualitativen Mitarbeiter ja

nicht verliert, also das ist ja das sag ich, dass das wenigste, was wir

133 als als als Firma wollen.

134 |I: Mhm genau. Gibt es da jetzt bei euch interne irgendwelche Anderungen, oder oder?

135 B1: Was, was der Prozess betrifft, generell.

136 I:Ja, Mhm.

137 B1: Also bis bis also es gibt generell viele Anderungen im Talent Management

Bereich, wo wir gerade allgemein machen oder wo wir jetzt definiert

138 haben, fur das neue Jahr, wo wir gerne umsetzen wirden, aber...

139 [: Darf ich ein Beispiel wissen?
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140 B1: Naturlich ja, starten gerade riesige Kooperationen, wo wir Mentore-Programme

mehr definieren, ah auch mit mit den HTL's und den HAK's, wo Sie

141 die Mdglichkeit haben, bei uns aktiv diverse Schulungen oder Unterricht zu machen

also wenn es irgendwie eine Elektrobereich geht bei uns im Labor,

142 dass man das gestalten, mehr auch in Richtung, Praktikums und Diplomarbeit, mit

denen zusammenarbeiten, beziehungsweise auch der Masterarbeit

143 wollen wir da mehr mit den Studenten zusammenarbeiten. Wir sind gerade dabei,

internationale Recruiting Strategie aufzusetzen. Dadurch, dass

144 Zumtobel international aufgestellt ist beziehungsweise englische Teams hat, dass

man die Mdglichkeit haben, Kollegen in anderen Standorten

145 anzuboarden, beziehungsweise einzustellen und trotzdem an das Headquarter mit

den Projekten zusammen berichtet. Wo es uns natirlich leicht fallt,

146 dadurch dass wir in vielen Bereichen einfach schon englischsprachige Abteilungen

sind. Und das ermoglichst uns naturlich, sag ich, internationaler

147 Talente zu finden und dann natlrlich Talente zu fordern aber immer nattrlich mit der

Kombi nattirlich ist Deutsch bei manchen Abteilungen einfach

148 noch ansassig, wo es schwierig ist mit nur Englisch, aber gerade sage ich die die

Internationalitat ist ein groRer Fokus bei uns, wo wir iber den nachsten

149 Jahre ausbauen wollen, um einfach sag ich so garantieren zu kdnnen, dass wir die

Firma Zumtobel mit unseren Produkten und Kunden einfach

150 bestmadglichst beraten kénnen, langfristig. Aber generell einfach sag ich viele, viele

Punkte, wo aktuell anfallen, gerade was die Recruiting Strategie

151 betrifft, dass man internationaler Rekruiter oder bei unseren anderen Standorten

Rekruiter besetzen bei uns, die die Zusammenarbeit zwischen HR und

152 den Fachabteilungen intensiver gestalten. Und sag ich einfach auch zu analysieren,

welche Skills wir in Zukunft bendétigen, wo der Trend hingeht in 5 -,

153 10 Jahren und wie wird er jetzt anfangen kdnnen, dass man die ganzen Trends in in

der Lichtbranche in 10 Jahren dann auch erfillen konnen.

154 I: Mhm und welche Trends ahm siehst du generell, die jetzt ganz grof3 in den nachsten

Jahren sind?
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155 B1: Ja, aktuell ist naturlich sehr ja, ich sag viele junge motivierte Kandidaten am

Arbeitsmarkt. Wie kann man die abholen mittlerweile ein sehr grof3es

156 Thema mit Work Life Balance, gut verdienen, weniger arbeiten, wie kann man das

am besten gestalten. Viele junge Personen am

157 Arbeitsmarkt oder in Ausbildung sind das nicht so gewohnt wie andere Generationen

davor. Wie kann man attraktiver als Arbeitgeber sein? Wie kann

158 man das besser gestalten? Was flir Benefits fallen in Zukunft an? Aber auch wie

haben wir die Mdglichkeit, Mitarbeiter oder Mitarbeiter naturlich, die

159 alter sind, wieder mehr zu integrieren, um einfach Mitarbeiter gewinnen zu kdnnen

und deren Expertise ins Unternehmen einflieRen lassen. Also

160 eigentlich ganz, ganz unterschiedlich. Ich glaube, dass die der Arbeitsmarkt sich tber

den nachsten Jahren nicht verbessern wird sondern eher

161 verschlechtern wird, weil einfach mehr und mehr Firmen am Markt sind, mehr und

neuere ldeen sind, wie kann man innovativer und in die

162 Digitalisierung gehen. Wo wir aktuell sehr viel dabei sind, umzusetzen mit neuen IT-

Systemen mit anderen Mdéglichkeiten, was die Arbeitszeiten

163 Dbetreffen mit mehr Home Office Mdglichkeiten, flexiblen Arbeitszeiten und einfach

generell viel interessanteren und neueren Positionen zu schaffen,

164 wo junge, motivierte Mitarbeiter die Moglichkeit haben, sich da zu integrieren. Glaub

das ist ein ganz spannender Bereich im HR, wo wir uns aktuell

165 befinden. Ja, der Arbeitsmarkt ist sehr hart umkampft, gerade mit grofRRen

Unternehmen natirlich im Landle mit *** mit der ***, mit ***,

166 ***, *** usw. *** ahm, ich glaube, dass jedes Unternehmen gerade dabei ist, sehr sehr

viel umzusetzen aber man muss halt

167 schauen, dass man dementsprechend sein Klientel richtig anspricht, um die dann halt

langfristig binden zu kénnen.

168 I: Mhm, da bin ich voll bei dir. Es wird noch sehr herausfordernd. .4 Tage Woche ist

es bei euch auch ein Thema?

169 B1: Ich wurde sehr gerne ja sagen, weil ich wirde das sehr gerne selbst auch

machen, aber aktuell bei uns noch nicht, irgendwann, wir haben mega
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170 flexible Mdglichkeiten bei uns im Unternehmen, das ist immer mit Absprache mit dem

Team und mit dem Abteilungsleiter naturlich aber.

171 I: Aber gerade in, in der, in der auch als Industriebetrieb. wird es wahrscheinlich

schwer oder?

172 BA1: Ja, doch dadurch, dass wir halt &hm zum Teil im 3 Schicht-Bereich arbeiten, viele

Anlagen im 2-Schichtbetrieb, wo Montag bis Freitag eigentlich

173 durchlaufen, wird es relativ schwer umzusetzen. Wo es naturlich, sag ich eventuell

naturlich aktuell auch schon so ist, viele bei uns wo die Moglichkeit

174 haben, auf Home Office, die haben auch dementsprechend flexiblere Arbeitszeiten,

aber das kann halt leider nicht mit jedem Job individuell gestaltet

175 werden, weil jemand wo an der Maschine steht, kann halt die Maschine nicht mit nach

Hause nehmen. Wir versuchen da schon, das war jetzt Gruppe

176 ahm, interessante Moglichkeiten bieten oder interessante Benefits aber bei der 4

Tage Woche, wird es fur die Firma Zumtobel relativ schwierig. Ich

177 wurde es mir sehr gerne wiinschen, dass sich das in Zukunft andert beziehungsweise

dass man das frei wahlen kdnnte, aber, ja, ich sage generell die

178 Zumtobel ist schon sehr flexibel aufgestellt, was die ganzen Arbeitszeiten betreffen,

wie auch immer. Aber da gibt es definitiv

179 Verbesserungsmoglichkeiten in Zukunft wie wir das Gestalten kénnen. Von der

Kernarbeitszeit in Richtung Vertrauensarbeitszeit wie wir kann man da

180 weiter machen wann sind die Zeiten, wo man aktiv in der Firma sein muss. Gibt es

das uberhaupt noch? Mehr in Richtung Home Office, gibt es

190 Abteilungen, wo es Uberhaupt einen Platz im Blro benétigt, dass man einfach sage

ich den Mitarbeitern die Mdglichkeit gibt, wo sie sich einfach am

191 wohlsten fuhlen. Ich bin jetzt einer der mehr ins Biro selber den Kontakt sucht mit

den Abteilungen und am Freitag gerne im Home Office arbeitet.

*kk

192 I: Ja, gut, ahm, jetzt hatte ich noch ein paar direkt Fragen zum Unternehmen

selber, ah, ich glaube der Hauptsitz ist in Dornbirn, oder?
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193 B1: Genau Hauptsitz ist in Dornbirn.

194 |: Und wie viele Mitarbeiter hat jetzt Zumtobel mittlerweile?

195 B1: 5800, genau du miusstest eigentlich genau nachlesen kénnen auf unserer

Website, da sind es glaube ich knapp unter 6000 sowas flr die ganze

196 Gruppe.

197 I: Jo dann sag ich mal vielen Dank gibt es noch Anmerkungen von deiner Seite?

198 B1: Nein, ich finde es cool, mega spannend. Die Ergebnisse, von den Interviews oder

die Schlissel die du daraus ziehst, kriegen wir die mitgeteilt?

199 I: Kann ich gern, kann er gern auch zu schicken, dann ja.

200 B1: Ja, das ware interessant. Na cool.

201 I: Gut, dann halt ich dich nicht langer auf ich glaub du bist ja viel beschaftigt.

202 B1: Vielen Dank. Tschuss.

203 I: Danke, Tschuss, ciao.
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1 Interview 2

2 I: OK, uh welchen Stellenwert hat Talentmanagement bei euch im Unternehmen?

3 B2: Ahm, einen sehr hohen, also bei uns ist Talentmanagement in der Strategie sogar

mitverankert, ahm und hat auch als

4 Risikoblick eigentlich den Stellenwert Nummer 1. Also es hat tatsachlich einen sehr

hohen ahm, eine sehr hohe awareness ahm, im

5 Management, vom Board und auch, wird auch gut getragen in der gesamten

Organisation. Es wird gesehen als Topthema Nummer 1, gute

6 Leute im Unternehmen zu halten, ahm und auch ahm zu schauen wie kdnnen wir

wirklich von innen heraus, wachsen. Also das ist bei uns

7 ein Strategiethema ahm, der Zukunft und der Gegenwart, ahm, was ich das dazu

sagen muss, es gab letztes Jahr bei uns ein Release oder ein

8 Relaunch dieses Talent Management, um ahm das ganze strategisch anzugehen, da

stecken wir eigentlich in den Kinderschuhen oder

9 gerade in der Startphase. Also das war 2021, da haben wir die Talentidentifikation

Top Down gestartet. Es gab jetzt auch im April heuer

10 das erste sogenannte TAP, also Talente Advancement Panel, wo wir Talente, mhm

so Kalibrierungsmeetings in dem Sinne um zu schauen,

11 okay, wo sind denn die Toptalente aktuell und was konnen wir machen, um

Schlusselpositionen fir die Nachfolgeplanung aus diesem

12 Talente Pool nachzubesetzen und welche Weichen mochten wir stellen fir die

Zukunft. Also ich wirde, wenn ich auf

13  der Skala von 1 - 10 du hattest mir das geschickt Skala 1 - 10 der Wunsch denke ich

Wwo wir gerne waren, ware 8 - 9

14 | Mhm.

15 B2: Die Realitat ist im Moment einfach noch tiefer, weil wir gerade erst am

Durchstarten sind also ich wird so zwischen 6 und 7 eigentlich
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16  verordnen aktuell.

17  I: Okay und ahm ja, die des warum ah, hast du schon ein bisschen beantwortet? Weil

einfach kann man das sagen, ja, auch die

Marktsituation des verlangt, oder?

18 B2: Sowohl als auch also ich finde es ein starkes Commitment vom Unternehmen zu

sagen: hey, wir mdchten bei uns ein

19  Talent Power Haus bauen, also wir méchten wirklich starke Fuhrungskrafte haben.

Starke Experten haben. Gut, viel und stark von innen

20 heraus wachsen also bei uns ist der Wachstumsgedanke weltweit da, also wir sind

auch in den letzten Jahren extrem gewachsen und das

21 wird sich auch weiter fortfiUhren. Und dazu braucht es einfach gute Leute, also ohne

ohne Personal kbnnen wir das gar nicht stemmen, und

22 es ist ein klares, klares Commitment, das wir lieber auf, also zum Beispiel

FUhrungskrafte, Positionen oder Flihrungspositionen lieber von

23 innen heraus besitzen, also auf hierarchisch niedrigeren Positionen einstellen und

dann die Leute selbst entwickeln und ihnen da in dem

24  sind dann Verantwortung Ubertragen, also es ist. Klar, auch der Talentmarket wir

wissen also alle alle HRIler und und Fachkrafte wissen, dass

25 es schwierig ist, gute Leute am Markt zu finden und darum der Ausbildungsgedanke

von uns ja so unterstutzt das noch. Also ich wurde

26 sagen, das ist beides sowohl Arbeitsmarkt als auch wirklich klares Commitment zu zu

unseren Leuten ja.

27  I: Mhm und also hast angesprochen ahm, Relaunch letztes Jahr?
28 B2: Mhm.
29 I: Des hast, das heil’t aber, es gibt einen so einen genannten Talente Pool bei euch?
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30 B2: Jein. Naturlich identifizieren wir Talente. Wir schauen, wo kann sich, also wo

sehen wir wirklich das Potenzial um eine oder 2 Stufen

31 noch weiter zu wachsen und da haben wir auch im Prozess oder ja Methoden, wie

man Potenzial misst, also nicht nur klassisch, wie

32 viele andere Unternehmen mit einer nine gridbox, sondern wir messen Performance

und Potenzial und wir sagen so die Performance ist in

33 dem Sinn die Eintrittskarte um als Talent identifiziert zu werden. Und Potenzial ist das

was in der Zukunft liegt, wo teilweise auch schwer

34  greifbar ist, also wo man nicht direkt beobachten kann, sondern das ist so wo habe

ich denn meine Motivatoren, wo habe ich denn meine

35 Antreiber? Wo sind denn, wo nehme ich denn meine Kraft her, was muss ich, wessen

bin ich mir bewusst, dass ich Dinge auch loslassen

36 muss, wenn ich den nachsten Schritt mache. Wenn ich ein super Experte war bin ich

dann wirklich eine gute Fihrungskraft? Also das

37 Leadership Mindset, diese Dinge beachten oder besprechen wir sehr genau in

diesem TAP‘s und den TRT’s, also wo die Talente

38 Identifizierung, aber auch die Kalibrierung in dem Sinne stattfindet. Und die Pools.

Klar gibt es dann einen eine Form von Pool, wenn man

39 Talent identifiziert hat, was wir aber ganz gezielt nicht machen ist diese Talente dann

gemeinsam zu auszubilden, also wir machen keine

40 Talente Programme. Ganz bewusst nicht. Sondern wir sagen, jeder Mitarbeiter bringt

schon so viel Erfahrungen, Wissen also einen ganzen

41 Rucksack an Kompetenzen mit und wie kann ich wirklich allen gerecht werden, wenn

ich sie in einen in einen Topf schmeil’e und gemeinsam

42  entwickle. Darum gehen wir den Weg von individuellen Entwicklungsplanen, also

jedes identifizierte Talent schreibt einen eigenen

43  Entwicklungsplan gemeinsam mit der Fihrungskraft und HR. Das kann ein kleiner

Entwicklungsplan sein fur eine nachste Position oder hin

44  zu einer nachsten Position, kann aber auch ein mehrjahriger Plan sein. Wenn ich

weif3, jemand hat das Potenzial sich, ich sag
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45 jetzt mal wie bei Klassen sind es ein bisschen wie Fuhrungslevel weiterzuentwickeln,

jetzt um in der Fihrungslaufbahn zu bleiben. Da kann,

46 da sind mehrere Jahre, und das geht da wirklich drum Learning on the Job also

welche Projekte kann jemand ubernehmen, um bis sich

47 bestimmte Kompetenz anzueignen. Jede Entwicklung beinhaltet auch einen Mentor

dabei zu haben. Es geht auch darum wie kann ich in den

48 70/20/10 Modell, wie kann ich bei 20% jemandem zum Beispiel Uber die Schulter

schauen, wenn ich beispielsweise noch keine Budget

49  Erfahrung habe. Also wie mache ich ein Budget, dass ich jemand in einem Shadowing

Prozess Uber die Schulter schaue. Schau ok, wie

50 machst denn du so was. So dass ich von dir lernen kann und dann die 10% ist

klassisch Training, der Trainingpart wo kann man noch gut

51 unterstitzen. Dass jemand, der Project Management Ausbildung macht oder was

auch immer also das ist so unser Ansatz den wir da gehen

52 mdchten und ja wie gesagt, ist im Moment gerade im im Losgehen.

53 I: Okay, okay ist cool. Spannend. Gibt es also Talente, also die Talent die identifiziert

werden, wissen die, dass das die als High Potentials

54 identifiziert sind?

55 B2: Das war uns auch ganz wichtig, dass wir da kein Geheimnis drum machen. Also

es geht, ahm, es soll im Mitarbeitergesprach, ins

56  Mitarbeitergesprach, das ist in dem Sinn der Kern, wo eine Fuhrungskraft

herausfindet, he, wo hebt der Mitarbeiter die Hand und sagt ja, ich

57  will und ich will mehr und ich mochte noch mehr erreichen. Oder, ah, ist die Person

ganz happy in dem Job, wo sie ist und hat eine

58 Entwicklung im Job also Entwicklung ist, ist uns immer wichtig ganz egal, ob jemand

sagt ja in meinem Job oder ich will, ich will mich

59 daruber hinaus entwickeln. Und im Mitarbeitergesprach, da wird auch angekundigt

von der Flihrungskraft jetzt finden dann die TRT's statt,
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60 also die Talent Review Talks, wo wir wo, wo es komplette Team beleuchtet wird und

wenn die Fuhrungskraft auch das Gefihl hatte ich sehe

61 die Person als Talent und die Person selber sagt he ich méchte mehr, dann wird die

Person als Talent auch besprochen und auch dann soll es

62 anschliefend in der nachsten Mitarbeiter Runde, also im Jahreszyklus, bei uns im

ongoing review, der Jahresmitte, 8hm, kriegt das Talent

63 dann Feedback hey, du wurdest besprochen und ja, wir sehen bei dir Potential fur

mehr und wo so wo siehst du dich denn selber. Und in

64 einem TAP, also wenn es dann wirklich darum geht, auch internationale Karriere zum

Beispiel zu machen also, wenn ich als globales Talent

65 anerkannt werde oder gesehen werde dann auch, da kriegt das Talent naturlich

Feedback im Sinne von Hey, du schreibst jetzt deinen

66 eigenen Entwicklungsplan. Und das ist uns wichtig, da die die Mitarbeiter wirklich im

Driverseat, in dem Sinne zu lassen also wir sagen hey

67 das ist deine Entwicklung. Entwicklung kann nicht ich fir dich machen, das ist was

ganz Personliches. Also der Mitarbeiter ist da

68 immer aktiv mit dabei. Was wir nicht teilen in so TRT’s oder TAP‘s mit dem Mitarbeiter

ist, du wardest in nine grid box in der Box 7 gesehen

69 oder du bist in der Box 2 aber das hat kein Mehrwert, aber naturlich sollen Feedback

gegeben werden im Sinne von vielleicht auch mal, ich

70 weil}, du hast Ambitionen, aber aktuell sehe ich dich dann noch nicht und aus meiner

Sicht kannst du dich hier und hier noch entwickeln und

71 dann kdnnen wir im nachsten in der nachsten Runde driber sprechen. Also es es

geht wirklich darum, um auf Augenhéhe kommunizieren

72  zwischen Fuhrungskraften und Mitarbeitern, um Vertrauen bilden, da auch offen zu

sagen hier ich, ich habe aber auch Angst davor oder

73 oder habe ich aber Zweifel oder nein, also wenn wenn Leadership-Funktion bedeutet,

dass ich das und das auch loslassen muss nein, das ist

74  mir zu wichtig, da bleibe ich lieber, wo ich bin und entwickeln mich in der Position

weiter also solche solche Gesprache da wirklich tiefer

75 gehen zu fuhren, ist Teil vom Mitarbeitergesprach.
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76 I: Mhm. Gibt es da auch negative Effekte oder Begleiterscheinungen die ihr da

festgestellt habt? Also gerade jetzt zum Beispiel, wenn ahm,

77  wenn der Mitarbeiter Ambitionen hat, aber ihm jetzt mitgeteilt wird, wir sehen dich in

dieser Position jetzt nicht, zum Beispiel.

78 B2: Ja, natlrlich kann das Frust, kann das Enttduschung erzeugen. Aktuell, um

wirklich alle negativen Begleiterscheinungen sehen zu

79 konnen, ist es glaub ich noch zu frih, weil wir gerade damit starten. Aber naturlich,

wo Menschen miteinander kommunizieren, kdnnen

80 Frustrationen entstehen oder kann Enttauschung passieren und dennoch glaube ich,

ist das oder bin ich Gberzeugt, dass es der bessere Weg

81 ist, als zum Beispiel Talent Pools zu machen, wo ich jemanden auf eine Blihne hebe

und sage, oh du bist jetzt unser Talent und es dokt dann

82 aber Uberhaupt nicht mehr in der Realitat an. Oder, oder es erzeugt auch Frust im

Rest vom Team, wenn ich jemanden so heraushebe. Und

83 tatsachlich also wir versuchen mit diesem Ansatz mit diesem, Lerne oder mach deine

Entwicklung im Job und wachse dadurch und lerne

84  von anderen und tausche dich aus. Dieses mehr zu erben oder mehr ans Ja weniger

abgehoben zu machen. Und dieses, dieses

85 aufzuzeigen hier du kannst dich auch im Job entwickeln. Und Schau, was wirklich far

dich passt, das ist so der Ansatz, wo ich finde, da

86 kann jeder fur sich, oder kann jeder wirklich viel mit hineinbringen oder oder an, ja,

ein Wille, eine Kraft, ein Interesse, ah,

87 zeigen was ich kann. Ja, kriegt flr aus meiner Sicht da mehr Starke oder mehr Kraft

als man also, wenn ich reine Talentpools habe, die ich

88 dann bespiele unter Anfuhrungszeichen, weil oftmals ist ja auch die Haltung so ja, ich

super. Ich bin jetzt ein Talent. Ich lehne mich zurtick

89 und bitte entwickle mich genau das wollen wir nicht.

90 I: Genau oder das Gegenteil wenn ich Uberfordert bin mit dem Ganzen, gibt es ja

auch.
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91 B2: Oh ja. Auch das ja naturlich. Und der individuelle Entwicklungsplan, der hat eben

den Vorteil, ist individuell und er lasst sich auch unter

92 der Zeit anpassen. Wenn ich merke ok, fir diese Kompetenz brauche ich wirklich

noch, um mir das anzueignen, brauche ich noch viel mehr

93 Zeit. Dann ist es okay, dann wird es angepasst, darum ist es individuell. Und das lasst

sich mit einem grofRen Lehrgang nicht machen.

94 |I: Das heit, ihr versuchts eigentlich, diesen negativen Effekten schon bissl

vorzubeugen, oder?

95 B2:Ja.

96 I: Die die vorwegzunehmen.

97 B2: Ja genau, also beim Konzipieren von dem ganzen oder wo wir entschieden

haben, okay, wir machen das ganze Neue, also Talent

98 Development an sich wollen wir fir uns oder fir alle passend einfach neu denken.

Haben wir Erfahrungen aus friiheren Unternehmen da

99 auch schon mit hin eingenommen auch so dass wir stellen uns zum Beispiel auch klar

gegen Assessments, wenn wir diese TRT's und TAP’s,

100 wenn wir diesen Prozess machen. Also wir sagen dann, wir machen keine

zusatzlichen Assessment Center mehr, weil es sind unsere

101 Mitarbeiter, die wir schon voll gut kennen, tGber die wir so tief gesprochen haben, mit

denen wir so tief gesprochen haben. Da braucht es

102 nicht noch zusatzlich ein Assessment.

103 I: Okay. Also keine irgendwelche Auswahlverfahren, oder Auswahltests?
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104 B2: Nein. Also das unterstitzen wir nicht, weil wir sagen, was bringts an Mehrwert?

Also sind unsere Top Leute, die wir als Topleute sehen,

105 die wir erfahren Sie machen einen guten Job, also warum muss ich sie dann noch

zusatzlich testen und unter Stresssituation setzen? Ja, also

106 ist doch besser ich gebe Ihnen Aufgaben, wo sie wachsen dirfen, einen Mentor zur

Seite, wo sich reflektieren kbnnen und und da das Beste

107 fur sich rausholen also ja.

108 I: Mhm, ja, ist spannend. Da waren schon sehr viele Voriberlegungen in dem Fall

schon da?

109 B2: Ja.

110 I: Mhm. Ja, vielleicht jetzt zu den Trends, ahm wenn wir vielleicht wenn wenn man

schon zu dem Punkt kommen im Bezug auf

111 Talentmanagement. Ja, gibt es bei euch im Unternehmen oder oder was, was, was

seht ihr da auf euch zukommen?

112 B2: Trends. Schwierig. Fallt mir jetzt grad gar nix, also Trends im Sinne von der Markt

wird immer schwieriger, aber das ist also ein Trend, der

113 Uberall beobachtbar ist. Aber wir setzen wirklich auf das Wachsen von innen heraus.
Und, und...

114 |: Und die Individualitat?

115 B2: Und die Individualitat und méchten dieses also jetzt im ersten Step oder im ersten

launch haben wir ganz starken Fokus noch auf

116 Leadership Funktionen gelegt, weil da einfach, weil es da unter den Nageln brennt,

dass man wirklich gute Fuhrungskrafte findet und

117 und halten kann. Und in der nachsten Runde, wenn es dann tiefer in die Organisation

reingeht, dieses Talent zu identifizieren — naturlich
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118 haben wir da einen ganzen starken Fokus dann auf die Experten und die und die auch

die Techniker bei uns also.

119 [: Okay, also der erste Fokus ist wirklich auf Leadership?

120 B2: Im ersten Step war es jetzt so ja also beim, von der, wenn wenn man die

Hierarchiestufen anschaut, im ersten Rollout oder Launch gings

121 jetzt mal drum vom Board und der der obersten Top Management Ebene, die Direct

Reports anzuschauen und das sind aktuell ausschlief3lich

122 Fuhrungsfunktionen eigentlich bei einer GréRe von Uber 22.000 Mitarbeitern. Und im

nachsten Step geht's dann wirklich tiefer in die

123 Organisation und da kommen dann viele, viele andere Funktionen wichtige

Funktionen zum Tragen, ja.

124 |: Okay.

125 B2: Und das wird jetzt heuer in diesem Jahr noch Teil der Konzipierung auch wie

konnen wir da allen gerecht werden und welche

126 Kompetenzmodelle, wo miissen mir das Kompetenzmodell vielleicht noch anpassen.
Wo braucht es noch andere Kompetenzen, die wirin 127 einer klassischen leadership-

Funktion zum Beispiel nicht haben.

128 |: Darf ich fragen wie viele Talente habt Sie da schon identifiziert oder um wieviel

Personen geht’s da? Jetzt im ersten Schritt?

129 B2: Fur diese Leadership oder die Direct Reports zum zu den Management Ebenen?
Das waren, an ich wirde mal sagen an die 40 Personen. 130 So Direct Reports direkt

zum Management, die als Talent identifiziert wurden.

131 I: Mhm und gibt es auch welche, die gesagt haben, na, da geh ich nicht mit, das mag

ich nicht, oder?
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132 B2: Eigentlich nicht, weil das ist ja vorab im Employee Dialogue schon geklart worden.

133 I: Ah okay. Mhm. Verstehe. Ok ja, ich glaub kurz und knackig, &hm gibt es gibt von

deiner Seite noch ah irgendwelche Erganzungen jetzt zu

134 den Fragen. Oder generell zum Thema?

135 B2: Ich denke, ich habe jetzt sehr viel schon erzahlt, wie wie unser Ansatz

grundséatzlich ist. Ich denke wird sich in den nachsten Jahren

136 weiterentwickeln und noch, vielleicht andere Einflisse oder ich meine Themen, die

man naturlich, die die stark kommen, das ware vielleicht,

137 jetzt kommt es. mir in den Sinn, die Diversity Aspekte, Sustainability Aspekte, diese

Bereiche noch viel starker mit hinein zu

138 denken. Das ist sicher ein Zukunftsthema, um das keine Firma rundum kommt, also

da ja. Aber sonst? Na, aus meiner Sicht nichts.

139 I: Dieser Anstol jetzt dieses Relaunch ist der von der Geschaftsleitung ausgegangen

oder aus der HR oder?

140 B2: Sowohl als auch also ja. Bei uns war ja, bei uns war ja CEO-Wechsel letztes Jahr.

Und damit war also Talent, das Bauen eines Talent

141 Powerhouses, ah, wie es der Philipp Lehner es nennt, nennt mit ein grof3er Baustein

den er anstoRen will da zahlen natirlich alle diese

142 Aktivitaten mit rein.

143 |: Und das wird von der HR ausgerollt und unterstitzt unterstitzend begleitet?

144 B2: Mhm ja, und vom kompletten Board ja.

145 |: Genau ja, aber aus der Personalentwicklung heraus?
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146 B2: Mhm, ja Corporate HR. Wir haben aber in allen Regionen eigene regionale HR

Strukturen und dann halt noch Plant Level ebenfalls also.

147 1: Und und die, das wird von oben, &h vorgegeben oder hatten auch jede Region kann

das unterschiedlich durchsetzen?

148 B2: Der Grund Prozess ist global einheitlich. Ahm, und vor Ort gibt es natiirlich

regionale Anpassungsmoglichkeiten, aber aber, so der

149 Grundprozess ist einheitlich dasselbe auch die Time Line ist einheitlich dieselbe. Also
das findet die TRT’'s und TAP's finden alle 2 Jahre statt —

150 global. Die TRT's sind Top Down also die Talente Identifizierung und dann diese

Talente benennen und die Kalibrierung ist dann Bottom up

151 also. Also es gibt dann regionale TAP‘s zum Beispiel, wo ich schaue ok wo sind denn

meine Talente in der Region und wer von diesen

152 Talenten hat das Potenzial fur als globales Talent genannt zu werden. Und da hat es

aber auch Restriktionen also ich muss hoch mobil sein

153 fur globales Talent und ich muss super englisch kénnen also diese 2 Minimum

Kriterien sind mal schon darum, Gberhaupt als globales Talent

154 genannt werden zu kdnnen. Aber da geht es dann auch wirklich rum, ja internationale

Talente, die man Uberall einsetzen kann.

155 |: Mhm. Ich glaube, ich habe eigentlich alles, was ich wissen muss oder was ich fragen

wollte. Ich sage mal Dankeschon.

156 B2: Ja, sehr gerne.

157 I: Wenn, falls mir noch die eine oder andere Frage einfallen wiirde, dirfte dann noch

im Nachgang vielleicht per E-Mail.

158 B2: Ja. Naturlich klar ich kann auch Slides oder so irgendwie Unterlagen, wofir die

Arbeit vielleicht noch hilfreich sind oder erganzend nur
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159 zur Verfigung stellen? Also wo die Prozesse bissl abbilden oder so, wenn das hilft

also ich weil nicht ob es hilft.

160 |: Doch das ware, das ware sicher hilfreich. Wenn es da was gibt also es wird naturlich

alles anonym behandelt. Auch das Interview und da

161 gibt es, findet, gibt es keine Namen und und auch keine Ruckschlisse auf das

Unternehmen also.

162 B2: Mhm, ja. Ist es dann auch so, nimmst du dir dann viele Aspekte fir euch mit, also

wie ihr es angehen konnten, wie ist es denn bei euch

163 geldst?

164 |: Also da wir nicht international sind, ein paar Themen und wir haben auch nicht diese

Dimension. Ja, ich denke, das ist fiir uns der Input

165 wenn denn nur ein paar einzelne Dinge ahm vielleicht, dass man die mitnehmen kann

ah aber ah, wir sind jetzt nicht wie gesagt nicht so

166 grofd. Wir haben auch keine Konzernstruktur in dem Sinne, das wird jetzt bei uns auch

nicht so viel Sinn machen.

167 B2: Mhm. Habt ihr nur den Standort Lauterach oder mehrere Standorte eigentlich?

168 I: Nur Standort Lauterach, wir sind jetzt dran, dass man in Ungarn ich glaub des haben

sie jetzt wieder verworfen, ich glaub wir sind jetzt in

169 Polen dran, dass man da noch einen zweiten Standort aufbauen.Aber, es steckt dann

noch sehr viel Arbeit dahinter bis es soweit dann ist.

170 B2: Mhm. Ja, und ich finde, es muss so wirklich immer flirs Unternehmen passend

gemacht, weil es bringt dir nichts von irgendeinem

171 Prozess der auf dem Papier nett ausschaut aber in der Praxis nicht umsetzbar ist,

oder. Bei uns war es so zum Beispiel, dass im Talent

-121 -



172 Development wir haben im Moment noch kein System wo wir es abbilden kénnen.

Wir machen das Ding auf Excel, also das ist, aber hat wie

173 gesagtund ist der Prozess wichtiger und dieses Mindset zum kriegen und in die Leute

zu transportieren, so das bitte reden mit den Leuten

174 und wer hat denn wo Potenzial und wer kann wo gut eingesetzt werden. Das ist viel

wichtiger als irgendein System, das ganz toll abzubilden

175 und schlussendlich werden Stellen nachher nicht besetzt mit den Talenten die wir

ausgebildet haben, sondern von extern irgendwo jemand

176 geholt. Also da ist ja ist uns das andere wichtiger. Und ich finde darum, es muss

wirklich immer furs firs Unternehmen passend gemacht

177 werden und geschaut werden ist der Benefit.

178 |: Genau so ist es. Auf jeden Fall. Das sehen wir schon auch so. Und wir haben jetzt

mit der Kompetenzmatrix vor 2 Jahren vor 2 Jahren

179 gestartet und ich sag, dass sich das lauft jetzt erst so richtig und dann missen wir

jetzt mal unsere Erfahrungen sammeln, aber es ist flir uns

180 jetzt ah, ein gutes Tool.

190 B2: Mhm. Also wenn ihr da Mal einen Austausch moéchten oder gerade mit der

Kompetenzmatrix oder der ISKI-Matrix wo wir haben, dann
191 ich sonst schon Mal einen Kontakt herstellen zur Kollegin, die das betreut.

192 |I: Ja, sehr gern.

193 B2: Vielleicht auch Mal interessant. Passt. In dem Fall danke flirs Gesprach, wir
winschen Dir viel Glick ahm ja, beim Schreiben und bei deinen anderen Interviews und

bin schon voll gespannt aufs Ergebnis.

194 | Ja, danke. Super, danke. Mach es gut.

195 B2: Ja, okay, also ebenfalls Tschiss.
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196 I: Ciao.
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1 Interview 3

2 I: Ja, also in meiner Masterarbeit geht es wie gesagt um Talentmanagement und jetzt

die erste Frage welchen Stellenwert nimmt bei euch

3 im Unternehmen Talentmanagement ein? So also ich habe es auf einer Skala von 1

- 10 dargestellt, wenn man jetzt sagen wurde 0 nicht

4 wichtig 10 ist sehr wichtig.

5 B3: Eherdie 7. Wir nennen es nicht Talent oder Talent Management, aber die Prioritat

in dem Sinne Talente zu finden und zu binden hat

6 schon eher die 7 oder 8.

7 I: Okay und und warum?

8 B3: Gut, weil es die Basis flr Gberhaupt die Geschafte ist, also das heilst nattirlich ist

der Mitarbeiter die Basis fir alles oder das Fundament

9 und davon das ist ein Wert den man wir im Familienunternehmen nattrlich pflegen.

Da der Fachkraftemangel immer gréf3er wird und man

10 wirklich schauen muss, dass man die Talente auch bindet und natirlich auch, dass

man ihnen Entwicklungschancen bieten kann und

11  dass sie auch bleiben. Also wir haben eher nicht das Thema, dass immer unbedingt

Talente finden muss, sondern eher, dass wir

12 schauen missen, dass wir Potenzialtrager binden, oder. Und das ist die Basis

eigentlich fur den Erfolg des Unternehmens und von daher ist

13  es naturlich in der Personalstrategie eigentlich das oberste Ziel.

14 |: Und und war das immer schon das oberste Ziel?

15 B3: Ja. Ja also es hat sich naturlich in den letzten Jahren verstarkt, dass wir starker

in der Mitarbeiterbindung sogar arbeiten missen, anstatt
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16  eine Mitarbeitersuche sag ich jetzt mal, oder mit der Rekrutierung. Und dadurch, dass

auch die ich sage, jetzt mal die Gesellschaft und die

17  Welt komplexer agiler, ja, wir in einer Vuca Welt sind, braucht man noch ganz andere

Kompetenzen und die missen natlrlich oder wir

18 gehen immer mehr ins Expertenwissen. Spezialwissen brauchen digitale

Kompetenzen. Es gibt viele die mit der komplexen Welt auch nicht

19  zurechtkommen, also das heillt, natirlich brauchen wir auch ganz andere

Kompetenzen jetzt oder.

20 I: Und hat sich da auch diese dieser Umgang geandert oder oder dieser, wie soll ich

sagen, ist es jetzt mehr System gefuhrt?

21 B3:Ja. Also wir wahlen da absolut den systemischen Ansatz, indem wir Potenzial und

Leistungstrager identifizieren im Unternehmen und

22 dann jetzt ab diesem Jahr gesammelt sozusagen betrachten tber die Gruppe hinweg.

Also das hat auf jeden Fall einen systemischeren

23 Charakter bekommen oder also nicht mehr wie friiher, der Fachbereich fir sich selber

gemacht und hat dann gesehen, aha da ware ein

24  Potenzialtrager, sondern wahlen wir einen viel mehr systemischen Ansatz. Und wir

sind auch nicht so die klassischen, ich wurde jetzt sagen,

25 wie riesengrofRe Firmen und wir haben da jetzt so ein Talent Pool, weil wir sind ja viel

zu klein dafir, also das geht bei Groltkonzernen und

26  wir vermeiden eigentlich das Verlierer Gewinner Prinzip oder, also wir vermeiden das,

aha du bist jetzt ein Talent und du bist so super und

27 deswegen fordern wir dich, sondern wir gehen eher die Devise jeder hat ein Talent

und wir wollen jedes Férdern oder und schauen halt, wo

28 sind die Starken also das heildt deswegen nennen wir es auch nicht

Talentmanagement in dem Sinne.

29 |: Mhm und und dieser kann man sagen, dieser inklusive Ansatz eigentlich, dass ihr,

dass ich da jetzt niemand kategorisch ausschlief3t, war
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30 das immer schon so, oder oder hat es doch mal schlechte Erfahrungen gegeben?

31 B3: Mhm ja, also, wir haben da kein, ich wirde jetzt mal sagen, wir haben schlechte

Erfahrungen in dem Sinne, dass die Betrachtungsweise

32  nur subjektiv ist und man friher auf Potenzialtrager gesetzt haben, weil subjektiv die

hoéhere Fuhrungskraft das Potenzial erkannt hat, dass

33 sich aber dann auf einer Fehleinschatzung beruht hat. Und das heif3t, das ist die

einzige Erfahrung, die wir auch gemacht haben, dass wir das

34 eben sozusagen im Kollektiv entscheiden, auch im Kollektiv evaluieren. Well

Akzeptanz auch eine grof3e Rolle spielt und wir eigentlich auch

35 nurLeistungstrager férdern wollen, also was nicht in unserer Firma zum Beispiel geht

es, dass jemand, der nicht leistet, Potentialtrager ist

36 und dann geférdert wird. Weil du auch in der Gesellschaft hast, dass du immer

weniger Leistungstrager hast und immer mehr die, die nicht

37 mehr viel arbeiten wollen. Ja, und das sind eigentlich also schlechte Erfahrungen in

dem Sinne, dass wir so ein Talent Pool gemacht haben,

38 haben wir nicht, aber wir haben natirlich andere Tochterfirmen oder Beispiele, wo

das dann so geendet ist, ja und auch der Grundsatz in

39 der Personalentwicklung ist wenn ich jemanden in einen Talent Pool aufnehme und

aber wirklich keine Entwicklungsperspektive zeigen

40 kann, dann ist es noch schlimmer, als wie wenn einfach klar mit ihm umgehe und sag

ja, wir schauen was mit dir individuelles ist und wir in

41  der Personalentwicklung haben einfach den Starken-Konform-Ansatz also das heif3t

wir wollen jeden Starken-konform einsetzen und

42  deswegen schauen wir uns auch jeden an.

43 I: Okay, ja, das ist das ist spannend, denn das ist genau das Thema was, was mich

interessiert oder was ich auch, ah untersuchen mochte.

44  Aber ihr habt diesen diesen exklusiven Ansatz, wo es eben ein Talentepool gibt und

wo es dann halt welche gibt, die da nicht drin sind, oder
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45 oder wo das raus fallen, diesen Effekt habt ihr nicht, ob du schon abgeschwéacht

eigentlich durch das?

46 B3: Mhm. Ja, genau, das ist eigentlich fast der schlimmste Effekt. Das haben wir

schon auch mal gemacht, Wir machen zum Beispiel auch ein

47 Development Center, wenn wir glauben, dass jemand zur Flhrungskraft werden

konnte und wenn du dann nicht die diese, die in diese

48 Reflektion kommst, dass man namlich nicht vielleicht die Qualifikation fir eine

Flhrungskraft hat, dann ist die Enttduschung riesig und der

49 so demotiviert oder konnte so demotiviert sein, dass er dann eigentlich im

schlimmsten Fall sogar aufgrund von Gesichtsverlust das

50 Unternehmen verlasst. Das ist beim Talentpool auch so und das vermeiden wir halt,

weil wir auch keine gleichen Stellen haben. In einem

51 Konzern geht es auch noch besser. Wir haben keine Stellen, die gleich sind, also wir

haben wenig stellen, die gleich sind oder wir haben sehr

52 viel Spezialwissen, sehr viele Experten, und das heifst, wir kbnnen auch gar nicht eine

breite Masse entwickeln. Also wir kdnnen nicht

53 sagen, wir haben 5 Potenzialtrager fur eine Stelle. Weil wir gar nicht so die Stellen

Duplication haben. Deshalb missen wir aufgrund von der

54  organisationalen Struktur das schon anders aufbauen. Ja, und naturlich, weil Talent

schon so die Definition von Talent breit ist, gell also da

55 st die die Definition natlirlich auch extrem weit.

56 |: Und wenn ich fragen darf, du hast mir geschrieben du bist da in einem spannenden

Projekt, darf ich wissen, um was es geht, oder?

57 B3: Also wir machen seit Kurzem, ich sage Mal eine Kombination aus Talent

Management, also internes Talentmanagement. Wir haben uns

*kk

58 letztes Jahr gegen den externen Ansatz von entschieden fir die Gruppe, weil es

zu abstrakt ist, noch zu weit weg von uns, und das
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59 st ein Projekt im Sinne von wir kombinieren Leistungs- und Potenzialanalysen mit

Nachfolgeplanung. Und ergdnzendes das eben nachstes

60 Jahr mit einer Starken-Schwachen-Analyse also wir wollen eigentlich, dass der

Mitarbeiter selbst in die Selbstreflektion kommt und weif3, wo

61 seine Starken sind. Das wissen viele Mitarbeiter oft nicht, also viele ich wirde jetzt

mal sagen auch in Generation 40/30 in unseren

62 Generationen wissen nicht wo sind meine wirklichen Starken, wo kann ich die

einsetzen, nicht fachlich, weil die fachliche Kompetenz ist

63 heutzutage Uberall erlernbar. Sondern eher, dass wir in persénliche und soziale

Kompetenzen gehen, die extrem wichtig sind, um

64  FlUhrungskrafte auszubilden, und das heif3t, wir werden den Ansatz eher verfolgen,

dass wir die Mitarbeiter in die Reflexion bringen, selbst

65 ihre Starken und Schwachen zu analysieren und hauptsachlich im methodischen

personlichen und sozialen Ansatz oder sozialen

66 Kompetenzen und das mit der Fuhrungskraft widerspiegeln. Das ist eher so der

Schritt Nummer 2 um dann zu schauen, ob sie natiirlich

67 Potenziale fur die Nachfolgeplanung haben, weil de facto, wenn ich ein Talent hab,

kann sich das entweder fachlich weiterentwickeln oder
68 eben ganz klassisch in der Karriere oder und also vertikal oder horizontal.

69 Genau also, das heil’t, das ist eher so, die ja die, die das Projekt, wo wir uns gerade

annahern, also Potenzialanalysen zu machen.

70 Und dann im nachsten Schritt sozusagen den Mitarbeiter in die Eigenreflexion zu

bringen.

71 I: Und ihr habt euch dagegen gegen die die externe Variante wenn man das so sagen

kann, entschieden? Was was ware das Gegenstlick

72 gewesen?

*kk

73 B3: Also das Gegenstuick ist eigentlich die Talentzone, wo jetzt der *** entwickelt, wo

man einfach Talente zusammenbringt und sie an

74  einem Projekt arbeiten.

-128 -



75 |: Aber das gibt es dann trotzdem noch dann?

76 B3: Das gibt es auRerhalb, also das ist praktisch, sag ich mir auch in der Romberg

Welt aber ist noch nicht operativ wird das eingesetzt, dass

77 erarbeitet er erst und irgendwann wird es vielleicht ein Service, den wir nutzen.

Warum haben wir uns dagegen entschieden, weil die

78 Silodenken noch viel groRer ist, also kein kein Fachbereich gibt derzeit seine

Mitarbeiter gern hierher. Und jeder Fachbereich hat immer

79  Angst haha, wenn sich mein Mitarbeiter weiterentwickelt, da sind wir noch sehr oft

beim fixed mindset, ich halte meine Mitarbeiter klein

80 und ich werde sie auch nicht weiterentwickeln, sonst hab ich Angst, dass selbst meine

Kompetenz Uberbestiegen werden oder in dem Sinne

81 von dann muss ich Ersatz finde. Und das Nehmen wir eigentlich raus in dem Sinne,

dass wir sagen Oka dein Talent wird wird in der Gruppe

82 bleiben, wird einen Nachfolger mit der Position einnehmen also das ist wirklich dieses

Loslassen ok ahm, das ist ja auch nicht leicht oder also

83 zu sagen, deswegen haben wir uns jetzt eigentlich dafiir entschieden, dass wir das

kombinieren, weil wenn ich wirklich sozusagen den

84  Ansatz wahlen wurde ich hab Talente und ich mochte zusammenbringen und in ein

Programm stecken und sie irgendwie férdern und ja wie

85 die High Potentials behandeln, dann wird die Operative da recht wenig Spaf} dran

haben, weil die Arbeitszeit begrenzt ist und es eh

86 schon sehr stressig ist, also wir eh schon sehr ausgelastet sind, also unsere

Organisation ist eigentlich sehr ausgelastet. Wir sind quasi zu 110

87  bis 112% ausgelastet und wenn wir von HR jetzt kommen und sagen ja der Mitarbeiter

ist ein super Potenzialtrager und der macht

88 derjetzt noch x Programme, dann kommt das bei uns semi gut an. Von daher missen

wir den Ansatz wahlen, dass wir eigentlich dartber

89 gehen im Sinne von okay, das ist dein Mitarbeiter, was hat der fur Starken, wir

schauen uns das in der Gruppe an und werden da auch

90 unterstutzen, gleich wiederum das Mal schauen okay, wie finden wir Ersatz, weil sonst

wird er den auch nicht hergeben in dem Sinne.
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91 I: Mhm ja, das ist nachvollziehbar, ist spannend. Das ist jetzt das vierte Interview und

mit allen anderen drei geflihrten Experten, die

92 verfolgen eigentlich auch schon diesen sag ich jetzt mal inklusiven Ansatz. Entweder,

weil sie schlechte Erfahrungen gemacht haben oder

93 weil sie eben mal ein Talent Management Programm neu neu eingefihrt haben und

sich im Vorhinein schon schon uber diese Thematik

94  Gedanken gemacht haben.

95 B3: Ja, ich weil3 gar nicht woher das kommt, aber halt ja, man hat wahrscheinlich

schon gelernt oder es ist bekannte Theorie. Nicht desto

96 trotz bin ich personlich gar nicht gegen das Talent Management so stark also ich hatte

viel, ah, exzessiver sag ich jetzt noch mal

97 durchgesetzt, wie wir das jetzt machen. Wir haben so die Soft Variante gewahlt. Um

ja, da die Konfrontation gering zu halten und den

98 Widerstand. Aber man muss sich vorstellen, dass ich schon fur ein Talent Programm

bin, personlich, also als Personalerin, weil du schaffst,

99 dort nochmal ein ganz anderes Team-Setting, einen ganz anderen Austausch auf

einer ganz anderen Ebene, wenn du bestimmte Talente

100 zusammenspannst. Also, das heil’t, diesen Effekt haben wir jetzt nicht oder also

gleich mit Gleichgesinnten schaffen wir jetzt nicht oder weil

101 klar ist die Verlierer Methodik aber du und vielleicht auch diese Gefahr, dass sie dann

sagen ja hat nicht geklappt, aber man muasste ein

102 Programm meiner Meinung nach so gestalten, dass das Talent trotzdem einen

Nutzen daraus sieht, auch wenn er jetzt dann nicht den

103 Karriereschritt kriegt, weil es ist auch immer die Frage wie gestalte ich so ein Talent

Programm. Wenn er ein Netzwerk zu anderen bekommt

104 und wenn der auch ein Austausch bekommt, wo sie sich selbst reflektieren, wo sie

sich personlich weiterentwickeln, dann sehe ich trotzdem

105 den Nutzen im Talentprogramm. Das ist, je nachdem wie man, ich sag jetzt mal das

Programm auch gestaltet, oder.
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106 I: Genau das, das deckt eigentlich auch das, was ich in der Literatur bisher gelesen

habe, dass dieser Ansatz einfach, je nachdem wie man ihn

107 ausgestaltet auch positiv sein kann auch fur Talente, die dann spater aus diesem

Programm ausscheiden.

108 B3: Absolut. Und was naturlich schwierig ist aber was echt und wo ich auch bei Talent

Management die grof3ten Vorteile sehe, ist die

109 strategische Personalplanung. Also es gibt wenig Personaler, die strategisch denken.

Aber eigentlich mussten wir in 5 Jahren denken also

110 mindestens und wenn ich jetzt erkenne, dass ich ein Talent habe, was ich sag jetzt

mal ahm in dem mittleren Alter ist von 30 oder Mitte 30

111 dann ist das die nachste Generation und ich sollte mich eigentlich jetzt schon mich

um die nachste Generation kimmern, weil eine

112 Fuhrungskrafteentwicklung dauert einfach extrem langsam, bis die Fihrungskraft

dorthin kommt, wo man sie vielleicht wollen, oder. Also,

113 wie soll ich das erklaren, Fihrungskraft heute zu werden, ist nicht mehr wie friher

Flhrungskraft zu werden, also oder eine

114 Geschaftsfuhrung zu haben, ist nicht mehr wie friher oder man hat vielmehr People

Management. Man hat viel mehr Kundenzentrierung

115 man hat vielmehr ja Themen im People Bereich einfach. Im Rekrutierungsbereich.

Der Fachbereich muss selbst ja Hand anlegen und

116 rekrutieren, weil wir da eigentlich jetzt gar nicht mehr so auch da verstarkt sein

mussen. Das heil’t eine Flhrungskraft muss auch viel langer

117 eingearbeitet werden, und deswegen ist es eigentlich meiner Meinung nach wichtig,

jetzt zu erkennen wer hat Talent und Potential, dass er

118 vielleicht in 5 Jahren eine Position Ubernehmen konnte. Weil auch der

Wissenstransfer immer wichtiger wird oder fur ein Unternehmen also

119 wir haben eine gesellschaftliche Struktur, die ist, da ist keine Mittelschicht, also wie

sagt man, wenn man sich die Gesellschaft anschaut, weil

120 sehr viele alte bei uns und sehr viele junge wir haben keine Mittelschicht mehr. Also

Mittelschicht wird immer kleiner oder das heif’t, da
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121 waren viel schneller Personen in Fuhrungsrollen reinkommen also schon Mitte 30

Anfang 30 weil man einfach keine Mittelschicht mehr

122 haben. Und du kannst die Jungen nur noch so binden.

123 |: Den Jungen, den Jungen geht es aber den meisten zu langsam das Ganze.

124 B3: Ja.

125 |: Ahm ja, welche welche Trends, 8h, oder? Oder wenn du in die Zukunft blickst, was

kommt da in dem Bezug noch alles auf uns zu?

126 B3: Mhm. Also im Talent Management, auf jeden Fall die Mitarbeiterbindung, dass

wir, ich sag jetzt mal weg von dem Gedanken gehen

127 mussen, dass jeder noch 40 Stunden in der Woche arbeiten mochte. Fur einen Job,

dass die Sinnhaftigkeit steigen muss. Und das meine

128 personliche Entwicklung viel starker im Fokus stehen wird also wirklich im Sinne von

ahm, kann ich mich persoénlich weiterentwickeln oder

129 nicht. Also das heil3t ja oder auch, wirklich in der Person bin ich in dem Reifegrad, wie

stark mich entwickeln und das sind Themen, die auf

130 uns zukommen auch im Talent Management, also Mitarbeiter zu binden oder Talente

zu binden, wird auf jeden Fall noch schwieriger, wie

131 davor ja. Weil die Gesellschaft auch immer mehr nach Prinzipien handelt, also das
heif3t Thema Nachhaltigkeit, Work Life Balance, Gehalt.

132 Wir haben ganz unterschiedliche Motive, warum wir jetzt zur Arbeit gehen sollte. Und

die muss man recht gut herausfinden kdnnen beim

133 Talent also. Das ist doch der Grund war ich geh zur Arbeit, um Geld zu verdienen,

sondern wir miissen schon auch die anderen Griinde

134 berlcksichtigen und da spielt halt Work Life Balance, Sabbatical, éhm, ja

Nachhaltigkeit, Beitrag zur Gesellschaft leisten schon eine grofie

135 Rolle.
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136 I: Ja, da kommen noch einige Herausforderungen auf uns zu.

137 B3: Ja auf jeden Fall. Und man muss einfach akzeptieren, dass die Welt nicht mehr

so ist wie vor 20 Jahren und nicht jeder ich sag jetzt mal

138 die Sinnstiftung sieht in 50 Stunden die Woche arbeiten. Also wir missen uns auch

darauf gefasst machen, dass wir viel mehr Stellen,

139 vielleicht auch oder viel mehr Personen beschaftigen, weil nicht jeder in 120%

arbeiten mochte, sondern viele wurden sogar sagen okay, ich

140 arbeite nur 80% dafir hab ich halt weniger Gehalt, aber wir sind in der

Wohlstandsgesellschaft also wir brauchen uns nicht um Hunger

141 derzeit, man weil} ja nie was kommt, aber derzeit in der Wohlstandskultur noch eine

Wohlstandsgesellschaft und das heif3t viele wirden

142 auch Ruickschritte machen und sagen okay, dann arbeite ich halt 80% dafir habe ich

mehr Lebensqualitat.

143 | Also also mehr du meinst es geht mir dann in Richtung Teilzeit?

144 B3: Ja, also sicher.vSicher, die Schere wird immer groRer, es gibt die, die Leisten voll

und geben Gas und wollen vorankommen und es gibt

145 die die legen mehr Wert auf die Work Life Balance und da missen wir irgendwie den

Ausgleich schaffen, oder. Also, du wirst die Gesellschaft

146 nicht mehr dazu bringen, dass jeder 120% arbeitet.

147 I: Hm und und gibt es da jetzt schon Ansatze bei euch? Oder Veranderungen?

148 B3: Ja, also natirlich im Arbeitszeitmodell und zwar nicht klassisch wie jetzt jeder

einfuhrt mit der 4 Tage Woche. Sondern wir sind

149 eher einem Arbeitszeitmodell dran, was wirklich flexibel ist, also das zu schaffen,

kannst auch mal eine 3 Tage Woche haben, dass du mal

150 2 Wochen am Stiick frei haben kannst, das heil3t eher Uber ein flexibles

Arbeitszeitmodell naturlich und dass man dahin kommen, dass
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151 man natirlich dann auch sowas wie das gleitende Modell hat also das ist eigentlich

egal, wann du arbeitest und wieviel du arbeitest.

152 Hauptsache die Leistung stimmt und ja und der Outcome. Das heil’t aber, dass ich

viele Fihrungskompetenz haben muss, dass ich mit

153 Ziel und meinen Schein arbeiten kann, das kdnnen viele, viele Fihrungskrafte

kénnen, dann kannst gleich sagen okay, das sind die

154 Meilensteine und das sind die Ziele oder wir arbeiten mit dem Arbeitszeitmodell, was

flexibel ist und das sollte so flexibel sein, dass ich

155 heute sagen kann okay, ich mach 3 Tage und nachste Woche hab ich halt Vollgas

durchgehend und hab halt keine Ahnung, was eine 5

156 Tage Woche oder um 6 Tage Woche oder keine Ahnung was oder ich arbeiten halben

Tag und gehen halben Tag wieder heim.

157 I: Ja, gibt von deiner Seite noch Anregungen, oder oder was du noch erganzen

mochtest?

158: B3: Also wenn man jetzt in die Personalentwicklung und Talentmanagement schaut,

sollte man sich immer ganz gut uberlegen in welcher

159: Organisation bewege ich mich. Also die Kultur darf man nicht unterschatzen, es gibt

Konzerne, es gibt Organisationen, Unternehmen, da

160: klappt es super. Da hatten die Anreizsysteme und auch die Strukturen, aber wenn

man solche Themen angeht, dann sollten wir immer

161: ganz gut schauen, in welcher Organisation bewege ich mich. Weil ich kann noch die

coolsten Trends mitmachen und ich kann noch die

162: super, ja ich sage mal Konzepte entwickeln wenn das nicht zu Organisation passt,

dann ist das erfolglos.

163: | Ja super, ich hatte dann jetzt auch keine Fragen mehr.

164: B3: Super, dann wurd ich sagen dir viel Erfolg und man hért sich vielleicht wieder.
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165: |: Gerne. Ja, sehr germne danke.

166: B3: Danke dir, gell tschau.

167: |I: Tschif® und ciao
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1 Interview 4

2 I: Welchen Stellenwert nimmt Talent Management bei euch im Unternehmen ein?

3 B4: Ich habe mich ja im Vorfeld damit damit auseinandergesetzt und auf der Skala 1-

10 wurde ich es bei uns als 8 einordnen. Ja das ware richtig.

4 I: Und wieso hat jetzt Talentmanagement bei euch diesen Stellenwert von 87

5 B4: Das Management von Talenten intern hat mehr an Bedeutung gewonnen, gerade

im letzten Coronajahr haben wir an einem neuen Zugang oder

6 Konzept gearbeitet. Ich denke die heutigen Herausforderungen bedingen auch ein

ein neues herangehen, Herangehensweise an die Mitarbeitenden.

7 Der Arbeitsmarkt ist hart umkampft, die Unternehmen sind nicht mehr in der Lage die

vielen offenen Stellen zu besetzen, weil zu wenig Fachpersonal

8 da ist. Ich denke da kann man gegensteuern, indem man auf internes entwickeln

geeignet Leute setzt. Von innen heraus.

9 I: Wie schaut das konkrete Konzept bei euch aus? Was ist neu bzw. wurde geandert?

10 B4: Obwohl Talentmanagement an sich nichts neues fir uns ist, haben oder hatten

wir bei Corona einen Evaluierungsprozess, oder ah,

11 Nachdenkprozess gestartet. Wir haben im Zuge dessen unser Talentmanagement

komplett auf neue Beine gestellt. Wir sind auch dabei das jetzt zu

12  integrieren und strategieweit auszurollen.

13 I: Kannst du das noch besser, ah, genauer formulieren, ausfiihren?

14 B4: Dem Ganzen ist bei uns eine Vorevaulierung vorausgegangen. Wir haben

bewusst versucht mit dem neuen Ansatz die schlechte, oder negativen
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15 Reaktionen erst gar nicht aufkommen zu lassen. Also es waren Gesprache und

Abwagungen von Vor- und Nachteilen vorausgegangen.

16  Beiuns werden im neuen Talent Programm, alle Bereiche und alle Mitarbeiter bei uns

in neue Projekte beziehungsweise wenn

17  man feststellt, der Mitarbeiter die Mitarbeiterinnen hat Potenzial, die oder der bringt

sich extra ein, die oder der bringt grol3es

18 Fachwissen mit, dann wird man eingebunden und geférdert und mehr in strategische

Projekte involviert, wo man frih die Mdglichkeit

19 bekommt, Verantwortung zu Ubernehmen. Und das ist dhnlich in unterschiedlichen

Bereichen.

20 Also ich glaube gerade die Férderung und Fihrung von Mitarbeitern hat sich in ein

neues Konzept gewandelt, wo wir Fihrungskrafte, die Mitarbeiter

22  einzeln behandeln. Und sag ich wie man schaut, dass man die richtigen Mitarbeiter

und an den richtigen Stellen einsetzen kann.

23 I: Das heifdt ihr setzt auf ein exklusives oder inklusives Talentmanagement? Gibt es

da bei euch eine vorgegebene Herangehensweise?

24: B4: Grundsatzlich sehen wir in jedem Mitarbeiter ein Talent und méchten je nachdem

was die Situation der Mitarbeiter erfordert, auch

25 unterschiedliche Fordermoglichkeiten anbieten. Aber es ist jetzt nicht das klassische,

wir identifizieren ein paar Mitarbeiter oder eine Gruppe von

26 Mitarbeitern in einem Talent Pool und die bekommen eine gesonderte Rolle

zugewiesen.

27  I: Mhmund da gibt es bei euch gibt es dann einen Pool an Talenten ahm. Also es gibt

ja den inklusiven Ansatz oder den exklusiven Ansatz, habt ihr da

28 ein Pool?

29 B4: Generell bei uns ist das so gestaltet, dass dann die ganzen Abteilungsleiter

beziehungsweise die verschiedenen Bereichsleiter
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30 beiuns da immer wieder, dass sie sich austauschen tber das. Wo man berichtet von

neuen Mitarbeitern oder von Mitarbeitern, die sich jetzt in

31 der letzten Zeit sehr gut hervorgehoben haben, wo man dann dariber geredet, was,

was den die Mitarbeiter besonders gut kdnnen und inwieweit man

32 die in anderen Bereichen eventuell auch einsetzen kénnte, wo es strategisch fir die

Firma besser wére beziehungsweise wo man wirklich sieht,

33 dass man da etwas umsetzen kann, also einen Talentepool an sich gibt es bei uns

nicht. Wir méchten keine Abgrenzung zwischen den einzelnen

34 Mitarbeitern und eine Klassengesellschaft implementieren. Es gibt naturlich

herausragende Mitarbeiter, die sehr viel Potenzial haben, aber es werde

35 alle gleichermalen gefordert, wenn das auch gewlinscht ist.

36 |: Wissen die Mitarbeiter untereinander davon, dass welche geférdert werden, oder

auch alle gefordert werden. Wie transparent wird das bei euch

37  gelebt? Wie tauschen sich die Vorgesetzten untereinander dartuber aus?

38 B4: Also ja, es kommt ganz darauf an. Wir versuchen das so transparent wie maglich

zu handhaben. Am Anfang ist es eher so, dass man mal sich

39 untereinander unter den Kollegen austauscht und sagt, da habe ich jetzt einen neuen

Mitarbeiter, der ist super, wo man dann sieht oder natirlich wo

40 man ahnliche Beruhrungspunkte gehabt hat mit anderen Abteilungen, wo dann der

Vorgesetzte sieht, boah der ware eigentlich super bei mir im

41  strategischen Projektmanagement, genauso einen brauchen wir wo bereit ist, etwas

umzusetzen und erst danach wird eigentlich den konkret mit den

42  Mitarbeitern der Mitarbeiterinnen in die Gesprache ja gegangen.

43 |: Diese verstarkte Forderung einzelner Flihrungspersonlichkeiten bezieht sich dann

naturlich auf Managementpositionen, oder?

44  B4: Also ganz unterschiedliche eigentlich. Wir haben Stelle im Konstruktionsbereich,

im Projekt Engineering-Bereich, im Recruting Bereich auch,
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45 wo man da die Moglichkeit gehabt hat, sag ich da eine Teamleiter Position zu

Ubernehmen oder einfach

46 generell in anderen Bereichen wo man einfach schaut der kdnnte in dem Bereich

noch mehr leisten, als wie er in seiner aktuellen Position ausgelastet

47 st

48 |: Mhm und dann wird er aber ah, dann wird es erst wirklich auch mit dem

kommuniziert mit dem Mitarbeiter?

49 B4: Ja, genau.

50 [I: Und kann es dann aber auch sein, dass diese mal spater vielleicht rausstellt, dass

das entweder er das nicht will oder dass er nicht doch nicht so

51 geeignet ist fir diese Position?

52 B4: Ja, also klar, wenn der Mitarbeiter das nicht will, dann wird das nattrlich bei uns

ganz normal respektiert. Aber. Ja, und ansonsten ja, dass der

53 Mitarbeiter nicht funktioniert, gab es auch aber dann halt, dass man die Méglichkeit,

dass du Mitarbeiter die Moglichkeit hat, zurtick in seine alte

54  Position zu gehen die er damals gehabt hat.

55 I: Ist es ist auch schon vorgekommen?
56 B4:Ja.
57 I: Mhm und hat es denn in der Vergangenheit geklappt? War das denn fir alle

zufriedenstellend? Auch fir den Mitarbeiter?

58 B4: Ja klar, ich sag auf der einen Seite naturlich, ich wirde das sage ich sehr

offengehalten. Es ist immer schwierig, das richtige Handling zu finden, weil
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59 der Mitarbeiter zuerst naturlich das Geflhl hat, wo super, jetzt habe ich die

Moglichkeit, mich zu verandern in der Firma, bekomme mehr

60 Verantwortung und dann eventuell die Fuhrungskraft unterschiedliche

Verantwortungen gehabt hat an die Personen, was sie denn in der Position

61 umsetzt. Dann hat es dann nicht geklappt ist immer schwierig. Dann sag ich den

Mitarbeitern so zu motivieren, dass das jetzt nicht eine negative

62 Erfahrung ist in dem Bereich, sondern eher positiv auf diesmal aufbauen kann. Wo

es sich natirlich in der Zukunft auch verandern kann. Aber das ist

63 natdrlich, sag ich mit sehr viel Fingerspitzengefiihl zu handeln, ne weil ein Mitarbeiter

dann naturlich zurtck in seine alte Position geht, wo schwierig ist,

64 des so ruberzubringen, dass das jetzt nicht, ja, Schlechterstellung wieder ist in dem

Sinne eigentlich wollten wir es mir so machen, dass man sieht also

65 Chance, dass man bei uns klappt, das ist super, ist aber das ansonsten wieder

naturlich in als Mitarbeiter sehr schatzen und dass wir froh sind, um und

66 die Position die er danach wieder weiter macht und dass sich dementsprechend halt

die Mdglichkeiten in Zukunft auch bieten kénnen.

67 I: Ok in meiner Arbeit beschaftige mich mit den positiven als auch die negativen

Auswirkungen. Das kann fur Talente positiv sein, aber auch negativ.

68 Beschaftigen ihr euch systematisch mit solchen Dingen?

69 B4: Nicht wirklich systematisch, um ehrlich zu sein. Da gibt es schon Dinge die man

ganz genau beachten muss. Das ist ein schwieriges Thema. Was

70 denkt der Mitarbeiter? Wenn das natirlich schlechte Erfahrungen fur ihn sind, werden

wir den Mitarbeiter verlieren? Was passiert mit dem

71 Team? Wie fuhlt sich das Team in der Zeit in der er die Mdglichkeit kriegt. Sind

naturlich alles schwierige Situationen, die man analysieren muss. Aber

72  soweit ich weil} passiert das alles auf offener Kommunikation. Aber jetzt nicht, dass

wir da ein systematisches System haben,

73 wie wir da am besten vorgehen. Generell kdnnen wir da jetzt nicht aus riesen

Erfahrungsberichten sprechen, aber ja, also ein wirkliches System ist mir
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74  nicht bekannt, wie wir da weiter vorgehen. Ich meine im Vorhein haben wir uns wie

schon gesagt, sehr genau mit dem Thema befasst. Das Problem

75 haben wir erkannt, also dass es negative Auswirkungen auf die Talente haben kann.

Da hat es sich aber bewahrt auf faire Verfahrungen zu setzen, quasi

76  auf eine transparente Verfahrensfuhrung, quasi, ahm, aufzuzeigen.

77 1: Welche negativen Effekte wurdest du jetzt beschreiben?

78 B4: Gute Frage. Ich denke, es entstehen ja trotzdem, so, Grabenkdmpfe, oder

vielleicht das Wetteifern um interne Positionen. Da gibt es mitunter

79 intern nur eine Stelle die frei ist und die muss besetzt werden. Frust und Enttauschung

sind die Folge dieser Nachbesetzung bei nicht ausgewahlten

80 Mitarbeitern. Wenn der Mitarbeiter danach enttauscht ist, das Unternehmen verlasst

dann fehlt uns der Interne dann fehlt ein

81 interner Mitarbeiter und wir missen komplett neu mit dem Rekrutierungsprozess

wieder starten, den Mitarbeiter neu einschulen, da verfallt natirlich

82 sage ich, sehr viel Zeit, was das betrifft. Das restliche Team kdnnte sich nicht

wertgeschatzt flhlen, wenn es dann andere Mitarbeiter die Mdglichkeit

83  kriegt, ist natlrlich ein grofRer Effekt. Ja, und ich sag natlrlich auch von von der

FUhrungskraft Seite, dass man sich da téduscht, wo ja, wo man den

84 anderen Kollegen einen Mitarbeiter entnimmt aus seinem Team, wo eben auch

eventuell schon Uberlastet ist mit Arbeit und aktuellen Auftragen, wo

85 sich denn der eine Abteilungsleiter Gbergangen flihlt, wo natirlich auch ein groRer
Punkt ist.

86 I: Aber mal also ihr versucht es da generell einfach mit mit viel Transparenz und

Offenheit den Ganzen entgegenzutreten?

87 B4: Ja, ich meine, genau, viel Transparenz und Offenheit, dass wir da frih die

Unterhaltung auch flhrt. Gerade auch wenn jetzt, mhm, bei uns ist es
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88 auch oft so, sag ich, wenn ein interner Mitarbeiter naturlich sag ich bei einer anderen,

wenn einem anderen Abteilungsleiter Interesse deren Positionen

89 gerade ausgeschrieben ist, wird das auch alles gleich dem Abteilungsleiter etc.

kommuniziert also viel auf Offenheit und Ehrlichkeit eigentlich

90 beruht. Man sollte schauen, dass man da keine Probleme intern gestalten.

91 I: Wie oft oder kannst du das Uberhaupt benennen, wie oft sich Mitarbeiter intern fir

eine Stelle bewerben?

92 B4: Oh. Also seid ihr jetzt da, bin sehr oft, so dass man mal Interesse hat generell.

Bei uns ist es dann so, dass jeder Mitarbeiter die Moglichkeit hat,

93 unverbindlich mit der Fihrungskraft sich auf einen Kaffee zu treffen oder mal auf ein

Getrank. Das muss ich in der Pause unterhalt Gber die Position,

94  ohne sich jetzt offiziell bewerben zu missen, indem Sinne, dass man mal schaut, was

der Verantwortungsbereich ist, was wie die Fihrungskraft ist,

95 zuschauen, wie der Mitarbeiter so ware.

96 |: Aber das lauft, Entschuldige, wenn ich die kurz unterbreche, das lauft dann zuerst

aber Uber die HR Abteilung oder lauft es dann direkt Gber den

97  Abteilungsleiter schon?

98 B4: Genau das lauft eigentlich alles tber die Rekruiter der Position, wo wir es den

Kandidaten oder den Mitarbeitern intern ermoglichen, da mal ein

99 erstes Gesprach zu fuhren mit dem Abteilungsleiter, wenn das von beiden Seiten

Interesse ist, sagen wir den Mitarbeitern immer, dass sie bitte intern

100 mit ihrem Vorgesetzten das Gesprach suchen, dass Sie da Interesse haben an der

Position und auch intern mit unserem HR Business Partner, dass das

101 kommuniziert wird und wenn man also, wenn man sich denn wirklich darauf bewirbt,

dass man damit beiden die Kommunikation sucht. Nicht dass sich

102 da jemand hintergangen fuhlt und einfach auch wichtig immer, dass das der Gedanke

vom internen Mitarbeiter war oder halt, das zu kommunizieren,
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103 wenn das so ist nicht, dass sich die FUhrungskraft ja sag ich Mal vernachlassigt fihlt

und meint, dass der andere Abteilungsleiter meint bei seinem Team

104 anfangt andere Mitarbeiter abzuwerben. Also das klappt eigentlich bis dato sehr gut,

auch wenn es zu keiner Einstellung danach kommt, haben wir die

105 Erfahrung gesammelt, dass die Mitarbeiter da trotzdem dankbar sind in dem Sinne,

dass sie die Mdglichkeit gehabt haben, das den Interviewprozess

106 mal mitzumachen oder die ersten Gesprache zu flihren und hin und wieder klappt es

oder passt es einfach nicht einfach auch, aber da haben wir

107 eigentlich bis dato sehr gute Erfahrungen gemacht. Ist natlrlich dann immer eine

Herausforderung, auch die Mitarbeiter dann abzuholen und denen

108 natdrlich mitzuteilen, warum es nicht klappt oder warum es nicht ganz gepasst hat,

aber dass sie dennoch ein wichtiger Mitarbeiter sind und wir

109 natirlich froh sind, dass sie bei uns sind und die andere Tatigkeit weitermachen

mochten, oder.

110 I: Ja, ja wichtig ist glaube ich eben, dass man da ahm, ah, ehrlich und ehrlich

kommuniziert und ja, dass der Mitarbeiter sich trotzdem wertgeschatzt

111 geflhlt, oder? Transparenz ist sicher auch ein groRes Thema?

112 B4: Ja, genau. Weil ansonsten, wenn er die eine Position nicht kriegt und der aber

unzufrieden ist in seinem Team, dann misste man jetzt so oder

113 so etwas andern, dass man schaut, dass man einen guten, qualitativen Mitarbeiter ja

nicht verliert, also das ist ja das sag ich, dass das wenigste, was wir

114 als Firma wollen. Und ja, Transparenz ist richtig, ja das ist ein Thema, welches die

Geschaftsleitung versucht vorzugeben und was in der

115 Organisation weitergetragen werden soll. Der Einbezug und auch sprechen, ah,

Kommunikation mit allen beteiligten ist eine grolRe Komponente ja, wir

116 versuchen durch die Nachbehandlung im Nachgang die Entscheidungen

nachvollziehbarer zu machen. Da ist sehr viel mit Sprechen und

117 entgegenkommen.
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118 |: Mhm genau. Gibt es bei euch interne irgendwelche Anderungen, oder Dinge die ihr

anders machen wollt?

119 B4: Generell haben wir ja viele Anderungen im Talent Management Bereich gemacht,

wo wir gerade allgemein machen oder wo wir definiert

120 und wo wir fir das neue Jahr, wo wir gerne umsetzen wirden.

121 I: Kannst du da explizierter werden?

122 B4: Natirlich ja, wir starten gerade riesige Kooperationen, wo wir auch mit den

Schulen zusammenarbeiten wie z.B. den HTL's und den HAK's, wo Sie

123 die Mdglichkeit haben, bei uns aktiv diverse Schulungen oder Unterricht zu machen

also wenn es irgendwie eine Elektrobereich geht bei uns im Labor,

124 dass man das gestalten, mehr auch in Richtung, Praktikums und Diplomarbeit, mit

denen zusammenarbeiten, beziehungsweise auch der Masterarbeit

125 wollen wir da mehr mit den Studenten zusammenarbeiten. Wir sind gerade dabei,

internationale Recruiting Strategie aufzusetzen. Dadurch, dass

126 wir international aufgestellt sind beziehungsweise englische Teams hat, dass man die

Maoglichkeit hat, Kollegen in anderen Standorten

127 einzugliedern, beziehungsweise einzustellen und trotzdem an das Headquarter mit

den Projekten zusammen berichtet. Wo es uns natirlich leicht fallt,

128 dadurch, dass wir in vielen Bereichen einfach schon englischsprachige Abteilungen

sind. Und das ermoglichst uns naturlich, sag ich, internationaler

129 Talente zu finden und dann naturlich Talente zu férdern.

130 I: Welche Trends ahm siehst du generell, die jetzt ganz grof3 in den nachsten Jahren

sind?

131 B4: Ja, aktuell ist naturlich sehr ja, ich sag viele junge motivierte Kandidaten am

Arbeitsmarkt. Wie kann man die abholen mittlerweile ein sehr grof3es

- 144 -



132 Thema mit Work Life Balance, gut verdienen, weniger arbeiten wie kann man das am

besten gestalten. Viele mit viele junge Personen am

133 Arbeitsmarkt oder in Ausbildung sind das nicht so gewohnt wie andere Generationen

davor. Wie kann man attraktiver als Arbeitgeber sein? Wie kann

134 man das besser gestalten? Was flir Benefits fallen in Zukunft an? Aber auch wie

haben wir die Mdglichkeit, Mitarbeiter oder Mitarbeiter naturlich, die

135 Aalter sind, wieder mehr zu integrieren, um einfach Mitarbeiter gewinnen zu kdnnen

und deren Expertise ins Unternehmen einflieRen lassen. Also

136 eigentlich ganz, ganz unterschiedlich. Ich glaube, dass die der Arbeitsmarkt sich tber

den nachsten Jahren nicht verbessern wird sondern eher

137 verschlechtern wird, weil einfach mehr und mehr Firmen am Markt sind, mehr und

neuere ldeen sind, wie kann man innovativer und in die

138 Digitalisierung gehen. Wo wir aktuell sehr viel dabei sind, umzusetzen mit neuen IT-

Systemen mit anderen Mdéglichkeiten, was die Arbeitszeiten

139 betreffen mit mehr Home Office Mdglichkeiten, flexiblen Arbeitszeiten und einfach

generell viel interessanteren und neueren Positionen zu schaffen,

140 wo junge, motivierte Mitarbeiter die Moglichkeit haben, sich da zu integrieren. Glaub

das ist ein ganz spannender Bereich im HR, wo wir uns aktuell

141 befinden. Ja, der Arbeitsmarkt ist sehr hart umkampft, gerade mit grofRRen

Unternehmen natirlich im Landle mit *** mit der ***, mit ***,

142 Rauch, *** usw. Liebherr ahm, ich glaub, dass das jedes Unternehmen gerade dabei

ist, sehr viel umzusetzen aber man muss halt

143 schauen, dass man dementsprechend seine Klientel richtig anspricht, um die dann

halt langfristig binden zu kdnnen.

144 |: Ja, gut, ahm, jetzt hatte ich noch ein paar direkt Fragen zum Unternehmen ***

*kk

, oder?

selber, ah, ich glaube der Hauptsitz ist in

145 B4: Genau Hauptsitz ist in ***.

146 |: Und wie viele Mitarbeiter hat jetzt *** mittlerweile?

- 145 -



147 B4:***, genau du musstest eigentlich genau nachlesen kénnen auf unserer Website,

*kk

da sind es glaube ich knapp unter *** sowas fiur die ganze

148 Gruppe.

149 |: Jo dann sag ich mal vielen Dank gibt es noch Anmerkungen von deiner Seite?

150 B4: Nein, ich finde es cool, mega spannend. Die Ergebnisse, von den Interviews oder

die Schlissel die du daraus ziehst, kriegen wir die mitgeteilt?

151 I: Kann ich gern, kann er gern auch zu schicken, dann ja.

152 BA4: Ja, das ware interessant. Na cool.

153 |: Gut, dann halt ich dich nicht langer auf ich glaub du bist ja viel beschéaftigt.

154 B4: Vielen Dank. Tschuss.

155 I: Danke, Tschuss, ciao.
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1 Interview 5

2 I: Die erste Frage, welchen Stellenwert nimmt Talent Management bei euch im

Unternehmen ein?

3 B5: Boah, so spontan hatte ich jetzt 8, also 8 vergeben, auf dieser Skala von 0 - 10.

Wenn die Frage, sind glaube ich eh auch Unterfragen

4 warum hat Talentmanagement diesen Stellenwert. Ich glaube es hangt auch etwas

von der Definition ab, wie weit oder eng man das auch

5 der eben fast oder eher diese exklusive inklusive ansetzt, aber ich glaub bei uns war

das immer so integrativer Teil auch der

6 Unternehmenskultur, dass es stark darum ging sehr gute Leute zu finden. Und das

hatte der Griinder damals schon gepragt, er hat quasi

7 als Start Up begonnen hat dann gute ehemalige Schulkollegen ausgewahlt und mit

denen quasi als Start Up gestartet und ich wirde sagen,

8 das waren schon die ersten Ansatze. von Talentmanagement schon damals mit den

ersten 2-3 Mitarbeitern und von dem her ist es quasi

9 immer so integrativer Teil der Kultur auch, dass wir versuchen, gute Leute zu

identifizieren, sie mdglichst gut, dann auch zu integrieren und

10 dann auch schauen, ja, wo sind sie richtig, in welcher Rolle im Unternehmen. Also so

wurde ich sagen 8, aber ich tue mir schwer zu sagen

11 wenn wir jetzt rein von diesem exklusiven Ansatz reden wirden, dann wurde ich

sagen, dass wir vielleicht bei 2 aber so wie wir

12  Talentmanagement verstehen mit diesem inklusiven Ansatz wurde ich sagen hoher

Stellenwert und Teil der Unternehmenskultur und 8.

13 I: Und und wie ist das, ist das in die HR eingegliedert, diese ganze Thematik mit mit

Fordern von Mitarbeitern?

14 BS: Auch aber nicht nur ich glaube gerade wenn man das integrativ lebt, ich glaub

dann wenn es nur heil3t HR kiimmert sich um Talent
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15 Management, dann ware das zu kurz gedacht, ich wirde sagen das lebt im

Unternehmen. Es hat zum Beispiel jeder Teamleiter auch die

16  Aufgabe, gute Leute zu identifizieren und weiterentwickeln. Also ist nicht nur das es

heif3t, da gibt es ein Programm, das hat man eingefiihrt

17 und das macht nur HR, sondern HR ist wirde ich eher sagen der der Moderator flir

einen Prozess oder der der vielleicht mal sagt dort oder

18 da mussen wir einen Fokus setzen oder was andern, aber ich wurde sagen es ist Teil

vom von der Gesamtorganisation.

19 I: Das heilt, es wird dann uber die Uber die Abteilungsleiter oder Uber die

Vorgesetzten so so gelebt auch?

20 B5: Genau.

21 I: Okay gut und ich hab mir jetzt ahm ja im Vorfeld einfach auch im Rahmen der

Masterarbeit mit mit den Begleiterscheinungen von Talent

22 Management beschéaftigt oder und es gibt eigentlich hauptsachlich bei diesem

exklusiven Ansatz sehr viele negative Effekte. Ist das ein
23 Thema bei euch, dass ihr euch auch mit diesen éh negativen Effekten beschaftigt?

24  B5: Nicht intensiv wirde ich sagen, ich glaub, das Wissen, dass es die negativen

Effekte gibt oder geben kénnte das

25 hat uns stark in Richtung diesen inklusiven Ansatz auch bewegt. Ich glaube, das

wirde auch einfach nicht kulturell zu uns passen, zu sagen

26 jetzt definieren wir ein paar Mitarbeiter, die ich sag jetzt iberzogen, diesen Talente

Stempel bekommen und mit denen machen wir

27 spezielle Programme oder Forderungen oder Initiativen und quasi exkludieren den

Rest der Belegschaft. Das wirde nicht zu uns passen,

28 da versuchen wir eher diese Haltung zu leben, grundsatzlich sehen wir in jedem

Mitarbeiter ein Talent und méchten halt je nachdem was

29 fur, was die Situation der Mitarbeiter erfordert auch unterschiedlich fordern und

fordern aber aber es ist jetzt nicht so dieses, wir
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30 identifizieren ein paar Mitarbeiter oder eine Gruppe von Mitarbeitern und diesen

Talent Pool, von dem man auch oft spricht und der

31 bekommt jetzt irgendwo sagen wir eine Sonderbehandlung. Das war eher so dieses

das passt einfach nicht so zu uns, darum haben jetzt

32 nichtlange bewertet Vor- und Nachteile das war klares Ausschlusskriterien, dass man

nicht diesen Ansatz wahlen. Wir versuchen jetzt

33 bis hinzu zum Thema, zum Beispiel Fuhrungskrafteentwicklung, also alle

MafRnahmen, die wir dort machen, und wir haben zum Beispiel

34 diese Rolle Teamleiter, das heif3t bei uns Coach. Da machen wir auch Initiativen,

Workshops, Angebote und die Teilnahme dort ist jedem

35 offen, also auch wenn jemand nicht Teamleiter ist, kann er dort teilnehmen. Wenn

man sagen kann, ja vielleicht ist da ein zukunftiger

36 Teamleiter, der sagt Ich mochte da mal mitmachen, der jetzt die Rolle noch nicht

innehat und von dem her sagen wir alles was wir machen

37 an auch interner Aus- und Weiterbildung steht jedem zur Verfligung teilzunehmen.

38 |: Mhm, das heil’t, ihr habt eigentlich schon diese Losung, die Lésung quasi ah, diese

Thematik oder oder ihr habt eigentlich von Anfang an

39 schon den inklusiven Ansatz gewahlt?

40 B5: Ja, exklusiv ich muss gerade zurtickdenken, ich meine, es gab da schon punktuell

wieder mal so ein, hm musste man da was tun, mehr

41 diese Talente Pool zu identifizieren, das kam eher von der Geschaftsleitung. Ich

glaub, die haben den eher so das Problem, dass sie sagen,

42  sie sind zu weit vom Mitarbeiter entfernt. Firma wird grésser sie kennen nicht mehr

jeden, es ist eine gewisse Unsicherheit. Haben wir da

43 quasi unsere wie soll ich sagen Nachwuchsfluhrungskrafte oder Talente, Pools oder

unsere Pipeline ausreichend bestiickt, missen wir uns

44  Sorgen machen. Da kam glaub ich punktuell wieder mal der Unsicherheit auf. Aber

wir haben zum Beispiel vor, was war das 5 bis 6 Jahren
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45  starker mit so aus Aus- und Weiterbildungsangeboten flr flr Teamleiter begonnen,

die eben fir alle offen waren, und da war auch immer

46 die Geschaftsleitung aktiv Teil davon und die haben doch mitbekommen, wer da was

dafur junge Teamleiter sind und Leute Interesse

47  zeigen, und das war dann rasch so dass sie gesagt haben wir haben das sehr gutes

Gefihl und dann mussen wir kein Programm einfihren

48 oder sowas oder Talente Pools definieren. Ja, und dann war das Thema eigentlich

auch schon wieder vom Tisch.

49 I: Okay, und wenn jetzt irgendwelche strategische Positionen frei werden, da gibt es

in dem Fall kein Pool, wo man zurtickgreifen kann, wo

50 es heillt okay, das ware jetzt ein High Potential, der ware jetzt flr diese Position

gedacht?

51 B5: Es kann mal vorkommen, aber auch da, wenn zum Beispiel interne Stellen auch

FUhrungsstellen, wir haben gerade vor 3 Wochen

52 2 Stellen ausgeschrieben, also die werden immer intern verdffentlicht, intern

ausgeschrieben. Wir hatten mal das war glaub vor 10 Jahren,

53 da haben wir eher so ein Reorganisationsprozess unternehmensintern durchgefiihrt

und da hat man konkret Personen ausgewahlt und

54  angesprochen und das hat zu sehr viel Unstimmung und Unmut gefuhrt. Und ich

glaube uns eher noch bestarkt zu sagen, nein wir schreiben

55 die Flhrungspositionen intern aus, das passiert einfach Ubers Intranet, wie eine

interne Stellenausschreibung die halt ich weil3,

56  Softwareentwickler, Teamleiter, wei3 nicht, Marketing und dann koénnen sich

Personen auch drauf bewerben. Das ist vielleicht jetzt, wenn

57  wir denn nachher eher in Richtung negative Effekte kommen, ist vielleicht eh schon

etwas, das nicht immer einfach ist, so interne

58 Bewerbungs- und Auswahlverfahren. Aber ja, das steht jedem zur Verfugung offen,

sich darauf zu bewerben und es kann schon mal sein,

59 dass man auf jemanden zugeht sagt du méchtest und nicht nicht bewerben oder hast

kein Interesse aber es ist jetzt nicht so, dass man
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60 sagen da wird aus einem Pool von Talenten fir eine offene Flihrungsposition genau

jemand ausgewahlt oder angesprochen oder schon

61 vorgesehen zu sagen die Person ist in 3 Jahren der Nachfolger von XY.

62 I: Mhm, also so gezielte, gezielte Pools wo man dann weil} okay, der wird geférdert

fur fur eine Stelle des, das gibt es nicht.

63 BS: Das gibt es nicht, auf eine konkrete Stelle hin. Es gibt naturlich Leute, die die sich

vielleicht eher wie soll ich sagen heraus tun, oder

64 irgendwo mehr so, sich, ich kann nicht sagen aufdrangen, aber irgendwo Interesse

auch zeigen oder Leute, die zum Beispiel bei diesem

65 Fuhrungskrafte Workshops teilnehmen, die vielleicht mal sagen das wirde mich

interessieren oder die vielleicht in einem

66 Mitarbeitergesprach sagen Flhrungsrolle wirde sie interessieren und wir das auch

mitbekommen im HR Bereich. Aber es ist nicht so, dass

67 wir sagen, die Person ist dezidiert der Nachfolger von XY in 3 Jahren.

68 I: Okay. Und weil du vorhin angesprochen hast &hm, vor 10 Jahren glaub ich hat es

mal gegeben oder ahm, hat es da negative also negative

69 Reaktionen gegeben?

70 Bb5: Ja, weil da haben wir wirklich dann jetzt vielleicht, wie so eine zusatzliche

Flhrungsebene eingefihrt. *** ist einfach gewachsen,

71 war lange so, ich sag vom Klein- zum Mittelbetrieb und irgendwo so bei der Grof3e

weild nicht 2 bis 300 Mitarbeiter organisatorisch

72 irgendwo an die Grenzen gekommen und dann hat man quasi wie so eine zusatzliche

FUhrungsebene eingezogen und die hat man dann

73  wirklich so besetzt, dass man konkret auf Personen zugegangen ist und dann quasi

die Belegschaft informiert, so, das ist quasi das neue

74  Fuhrungsteam oder zweite Fihrungsebene kann man so sagen und das hat zu sehr

viel Unmut gefuhrt, weil gerade da die Mitarbeiter gesagt
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75  haben, warum hat mich nicht gefragt? Wie kam das zustande? Hat die Person Vitamin

B, und, und und.

76 |: Okay, okay, ich verstehe ja. Ja, ich glaub ich glaube, wir haben schon relativ viel

jetzt ahm, vielleicht noch, ah gibt es von dir jetzt noch?

77 Ahm? In Bezug auf negativen Reaktionen noch einen Input wo du wo du sagst das

ist vielleicht noch wichtig?

78 Bb5: Ich mein ich kann auch von diesem integrativen Ansatz ist nicht alles gut und

positiv, auch da gibt es viele Sachen, zum Beispiel jetzt,

79 gerade wenn man eine Stelle ausschreibt und da bewerben sich zum Beispiel drei

Personen oder fiinf Personen darauf intern, dann hat

80 wahrscheinlich eine Person am Ende eine Freude und die anderen vier sind verargert.

Also es ist nicht einfach. Hatte ich jetzt zum Beispiel

81 ein Talentepool oder was auch immer oder wirde eine Person konkret ansprechen

und die wird es dann, dann habe ich die Situation

82 vielleicht mit den Verargerten etwas reduzierter, dass sich vielleicht die anderen nicht

abgeholt fiihlen, aber da hat sich doch jemand dann

83 schon beworben, auf eine Stelle ist vielleicht schon durch ein erstes Interview

gegangen also wir machen das meistens dann auch intern,

84  hangtetwas von der Stelle vielleicht doch auch ab, oder der Anzahl der Bewerbungen,

meistens so 2-stufig. Es ist quasi die erste Stufe auch

85 eine Art interne Bewerbung die ist jetzt nicht formell zu sehen, wie ein externer mit

Lebenslauf und Zeugnissen und so, sondern eher ja

86 schon ein kurzes Motivationsschreiben und dann ein Dialog, wo jemand, der sich

dann interessiert mit ein paar Fragen auseinandersetzt die

87 er zugeschickt bekommt auf die Stelle und da quasi gezwungen wird, sich auch

intensiver mit der zukunftigen Situation

88 auseinanderzusetzen, also wie wirdest du das angehen welche Ideen hat die Person,

den Bereich zu gestalten und und und. Und klar, wenn

89 man da schon mal den Prozess drin ist und dann die Absage bekommt, ist es wie bei

einer ja Bewerbung, wo man vielleicht emotional sich
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90 schon mit der Stelle gedanklich auseinandersetzt und dann die Enttduschung umso

groéRer sein kann und das ist sicher negativ also das sind

91  Enttduschung da geht es darum, wie man die Leute dann auffangt oder vielleicht auch

ihnen zukunftig eine Mdglichkeit bietet. Ja, das ist

92 sicher ein negativer Effekt, oder was sicher auch Negatives ist, ist bei uns und das

wird zum Teil auch kritisiert, dass es bei uns keine klaren

93 Karrierepfade gibt. Also dass der Mitarbeiter weild okay, heute bin ich hier in drei

Jahren da und in sechs Jahren dort. Genau das was wir

94  vorhin auch angesprochen haben, so gewisse Unsicherheit in welche Richtung kann

sich ein Mitarbeiter entwickeln. Das sind sicher jetzt zum

95 Beispiel negative Effekte von inklusiven Ansatzen.

96 |: Mhm und wie versucht ihr diese negativen Effekte sag ich jetzt mal abzuschwachen

oder oder nachvollziehbarer zu machen, solche

97 Entscheidungen fir Mitarbeiter.

98 BS5: Also wenn ich jetzt nochmal das interne, also zum Beispiel so ein internes

Auswahlverfahren her nehme, wenn sich da zum Beispiel jetzt

99 nehme ich einfach die letzte Fihrungsposition her, da gab es glaub ich drei oder vier

interne Bewerbungen. Wenn man da schon das Geflhl

100 haben, dass jemand einfach nicht passt, dann sagt man auch gleich ab. Also tun wir

einem Mitarbeiter, einem internen Bewerber nicht den

101 Schmerz an, so quasi wir lassen ihn durchlaufen und am Ende dann eine Absage.

Nein, dann sagen wir gleich wir haben das Gefuhl, dass

102 passt nicht, weil, dann begrinden wir das dann auch. Klar, es ist auch eine Absage,

aber es ist wahrscheinlich in einem friiheren Zeitpunkt

103 als kurz vor Ende des Besetzungsprozesses. Das ist eine Malnahme. Das andere ist

dann eher, dass das wir sagen, auch wenn es eine Absage

104 gibt, ist vielleicht auch eine, soll ich sagen, ein Aufzeigen des Mitarbeiters an den man

sonst vielleicht gar nicht gedacht hatte. Oder, hatte
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105 ich einen Talentpool und sag ich hab da vielleicht 5 Leute drin und spreche jetzt aber

eine Person konkret an. Jetzt weil} ich zumindest da hat

106 jemand Interesse gezeigt und dann kann ich fir eine zukinftige Flhrungsposition

vielleicht auch etwas, mitdenken, vormerken oder dann

107 vielleicht auch etwas Anschubsen und sagen da kommt was, also ihn darauf

hinweisen, was ich sonst vielleicht gar nicht gedacht hatte und

108 das ist schon interessant, wenn wir intern Stellen ausschreiben, da bewerben sich

manchmal Mitarbeiter, die man davor gar nicht auf dem

109 Radar gehabt hatte und die wir wahrscheinlich in den Talent Pool gar nicht

aufgenommen hatten.

110 I: Das muss ich sagen, dass ich bei uns auch spannend, weil bei uns auch intern

immer wieder Leute sich bewerben und die mir davor aber

111 auch nicht auf dem Schirm gehabt haben also. Ja, das ist spannend, aber dann dann

ist eben auch das Spannende wie geht man damit um,

112 wenn man auch weil} okay na, der ist nicht dafir geeignet, oder das passt nicht, oder?

113 BS: Ja, aber ich glaub, das ist ein klar hart, hart, aber herzlich auch die Frage, wie

man eine Absage macht aber auch da ich glaub, es ware

114 unfair, den Mitarbeiter in der falschen Hoffnung zu lassen oder in einem Pool jetzt

dahin zu schmoren und dann passiert dann nichts, ich

115 glaub dann ist vielleicht die Enttduschung so grol3, dass der Mitarbeiter sagt ok, da

habe ich mich jetzt vielleicht zweimal intern auf eine

116 Rolle beworben und hab 2 mal eine Absage bekommen. Vielleicht fuhrt auch zu einer

Trennung das kann sein.

117 I: Was hast du jetzt fur Trends oder oder was denkst du wo geht es bei euch hin, mit

dem ganzen Thema?

118 BS: Puh, das ist nicht einfach zu sagen und ich glaub ein Trend, wo ich so generell

halt verspure ist das Thema Flexibilitat. Gerade
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119 momentan mit diesem hybriden Arbeiten oder flexible Arbeitsmodelle, oder, also ich

glaub das spielt sicher stark auch auf das Thema Talent

120 Management oder hat da Auswirkungen. Ja, das sind sehr praktikable Fragen,

Teilzeitarbeit oder kann ich FUhrung in Teilzeit machen oder,

121 Lebensrollen, kann ich als erziehende Mama eine Flhrungsrolle Gbernehmen, kann

ich mich auf sowas bewerben, werde ich da automatisch

122 ausgeschlossen, all das sind grof3e Flexibilitatsthemen, inklusive remote work glaube

auch das Thema Home Office, flexible Arbeitsorte,

123 Arbeitszeit, das splre ich momentan sehr stark. Arbeitsmodelle, ja, das ist sicher ein

grolRes Thema, das in Richtung Talent Management

124 auch reinspielt, flhren in Teilzeit. Was ich jetzt in der Pandemie stark gespdirt habe,

oft verbindet man mit Talentmanagement, so ich sag

125 jetzt interne Aus- und Weiterbildungsprogramme fiir einen speziellen Kreis. Bei uns

war jetzt das ganze interne Aus- und Weiterbildung mit

126 einem starken Fokus auf dieses Online lernen., also das das viel einfach auch lernen

das friiher in einem Klassenraum-Setting passiert oder

127 oder einer physischen Anwesenheit, das hat das jetzt online passiert. Ob das dann

uber irgendwelche Videos sind oder Uber wie sagt man

128 einfach Seminare, die wir auch weltweit durchfiihren, haben wir sicher sehr viel

umgestellt. Das kann man jetzt auch unter erweitertem

129 Talentmanagement sagen, das Ganze remote learning, weil® net learning, oder? Da

gibt es sicher Fachausdricke, wo ich jetzt wahrscheinlich

130 den falschen Fachausdruck verwende, manche Unternehmen sprechen dann auch

von diesem Blended Learning, so quasi gute Kombination

131 aus beiden Welten. Das ist, glaub ich, ein Trend und und was sicher starker wieder

werden wird, was jetzt in der Pandemie gelitten hat, ist

132 beiuns das Thema, so Entsendungen, also ich glaube, dass was Talentmanagement

anbelangt, dass Mitarbeiter jetzt vielleicht sagen, ich

133 mochte Auslandserfahrungen machen. Omikron ist eine internationale Firma einfach

so das Thema Internationalitat vielleicht als Ubergriff.

134 Und das haben wir jetzt sicher 2 Jahre fast nicht betrieben ob das denn kurze

Dienstreisen sind, die wir wieder intensivieren. Klar ist das
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135 Thema jetzt mit Umwelt, Flug und so quasi wird es mehr zum No go, aber ich glaub

diese Erfahrung an anderen Standorten zu sammeln,

136 das wird wieder starker Thema werden bis hinzu, dass man auch Positionen eben

oder auf Fihrungspositionen internationaler ausschreiben

137 und Leute, die zum Beispiel jetzt noch in Amerika sitzen, vielleicht zukunftig in Hong

Kong arbeiten.

138 I: Das war jetzt durch die Pandemie, ah, das habt ihr jetzt runtergefahren solle

Programme?

139 B5: Genau, zum Teil oder Grol¥teils war es einfach nicht mdglich zu reisen einfach.

Das war jetzt, ja, das ist einfach dass halt Lander gesagt

140 hatten Einreisen aus Land X erlauben wir nicht oder das in Richtung Arbeitsvisa, weil

die ganzen Konsulate fast zum Teil inaktiv waren, oder

141 oder, ja, dass da viel nicht mdglich war, dass da Leute zwischen unseren Standorten

International gewechselt hatten. Das haben wir friiher

142 starker betrieben, ja, und das haben wir jetzt die letzten 2 Jahre jetzt nicht auf 0

zurlickgefahren, aber das war sehr sehr reduziert. Nur sehr

143 sporadisch und das wird sicher wieder starker passieren.

144 1. Wie viele Niederlassungen hat Omikron?

145 BS5: Also genau wir haben 25 Standorte, das sind aber auch zum Teil kleine

Vertriebsbulros, zum Teil sind da 3-4 Leute nur an einem Standort

146 aber ist jetzt Gberall dort, wo wir 10, 15 Mitarbeiter oder mehr haben das waren

vielleicht 15. Ja, wir sind 10 -, 15 Standorte sein, Uberall

147 dort ware auch so eine Entsendung moglich oder einen Standortwechsel tberall, wo

es kleiner wird mit der Betreuung vor Ort und und

148 Integration nicht so einfach. Aber ja, dann hatte man sicher, Fihrungssprache ist

Englisch, von dem her viele Voraussetzungen wo sowas

149 relativ leicht geht.
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150 I: Ja, gut, spannend. Ja also ich glaube, ich habe schon relativ viel jetzt mitnehmen

konnen. Eine spezielle Frage habe ich jetzt keine mehr.

151 Gibt es von dir vielleicht noch Erganzungen, die du machen mdchtest?

152 B5: Ich schaue gerade noch auf die Fragen. Konkrete Anderungen im

Talentmanagement System? Konkrete, ja ich meine, es sind eher

153 punktuelle oder was wir jetzt zum Beispiel immer machen ist so im

Dreijahresrhythmus diese Mitarbeiterbefragungen, eine Vollbefragung

154 aller Mitarbeiter weltweit auch hier wieder das integrative, wir fragen nicht nur

Stichproben oder einzelne Leute, und aus der Befragung

155 leiten wir schon einige MalRnahmen auch Richtung Talentmanagement ab. Das sind

viele Fragen in Richtung Karriere, interne Entwicklung,

156 Aus-Weiterbildung. Da konnen wir auch Mitglieder nach unterschiedlichen Kriterien

wie alter Dienstzugehorigkeit, mannlich, weiblich,

157 Standort, Team und das ist sicher spannend und fiir uns sicher ein Fundus um dann

auch Mafinahmen abzuleiten. Ja, und ich glaube, alles

158 andere ist eher Status. Quo, Mitarbeitergesprache Zielvereinbarungen ja, haben wir

auch aber ich will jetzt nicht sagen, das sind konkrete

159 MaRnahmen oder Anderungen, die man noch planen. Ja, na und sonst habe ich keine

weiteren Fragen, ich mein spannend naturlich, was

160 dann rauskommt, was da andere Unternehmen machen oder was deine Conclusio

aus deinen Interviews wird, wenn es da eine Moglichkeit

161 gibt. Ich weil} nicht, ob es danach eine Art Summary von dir gibt, aber jetzt sonst von

mir, ich hab jetzt nicht vielmehr an ergdnzender Inputs.

162 I: Ja, also ich, das kann ich auf jeden Fall machen, sobald ich dann ah Abgabe hab,

dass ich dir dann auch meine Masterarbeit zukommen

163 lasse, auf jeden Fall.
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164 B5: Du also gerne, aber wenn das Thema Vertraulichkeit oder was auch immer im

Raum steht, also wenn es nur einen Abstract ist oder eine

165 Seite oder so mich interessiert es immer, weil man hatte dann Mal Kontakt oder ein

Interview, was auch immer und man fragt sich immer ja,

166 was ist denn da raus gekommen oder wie machen das andere Unternehmen. Weil oft

klar man kann da Artikel lesen, aber ich glaube, wenn

167 es da einen gewissen persdnlichen Bezug gibt oder ich glaub du machst das auch

stark mit Vorarlberg Industrieunternehmen wo du die

168 Befragung machst?

169 I: Nicht unbedingt Industrie es sind auch &ah, Banken dabei, aber Vorarlberger

GroRunternehmen also aber da kann ich wahrscheinlich jetzt

170 keine Namen nennen oder ziemlich sicher nicht, aber ich kann dir, sobald ich mal alle

Interviews gefiihrt hab schon ein kurzes Summary war,

171 was so der Status quo ist jetzt bei den anderen Firmen, zukommen lassen, das kann

ich schon machen.

172 B5: Mhm, okay.

173 |: Sehr gut, dann hatte ich jetzt eigentlich alle meine Fragen durch. Gut dann, ja, dann

bedanke ich mich.

174 B5: Und wenn es noch Fragen gibt einfach melden ja und meine Kontaktdaten hast

du ja?

175 I: Genau, wenn ich noch punktuell Frragen hatte, dann wirde ich sie gerne stellen,

wenn das okay ist.

176 B5: Super, vielleicht sieht man sich schon mal bei einem, ich weil} nicht, wer hinter

der Personaler treffen oder was auch immer.
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177 |I: Ja.

178 B5: Ich wollte noch sagen, toi toi toi beim weiteren Studienverlauf ja.

179 |I: Ja, vielen Dank, Dankeschon.

180 B5: Ok danke. Tschiss Ciao.

181 I: Ciao.
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