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Abstract 

Umgang mit negativen Effekten in Talentmanagement-Programmen von Vorarlberger 
Großunternehmen 

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 positions1. 

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. 

 

  

                                                

1 Vgl. Stachna; Binias 2011 
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Kurzreferat 

Umgang mit negativen Effekten in Talentmanagement-Programmen von Vorarlberger 
Großunternehmen 

In der heutigen Wissensgesellschaft sind talentierte Mitarbeiter:innen der Schlüssel zum 

Unternehmenserfolg. Ein maßgeschneidertes Talentmanagement-Konzept dient den 

Unternehmen dazu, Talente langfristig auszubilden und die Weichen für Zukunftspositionen 

zu stellen2. 

Talentmanagement eröffnen dem Einzelnen neue Karrieremöglichkeiten. Dies wirkt sich 

positiv auf die Sichtbarkeit und Anerkennung der ausgewählten Mitarbeiter:innen im 

Unternehmen aus. Daraus kann aber auch Druck und Erwartungshaltung entstehen. Bei 

nicht nominierten Talenten kann es auch zu Demotivation oder gar Kündigung führen. Somit 

stellt ein geeigneter Umgang mit negativen Folgen auf die Belegschaft einen 

entscheidenden Vorteil dar. 

Die vorliegende Masterarbeit stützt sich auf Literatur zum Thema Talentmanagement. Im 

weiteren Verlauf soll anhand von Experten:inneninterviews die Frage geklärt 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 abzuschwächen. 

Die Handlungsempfehlungen dieser Masterarbeit sollen als Leitfaden bei der zukünftigen 

Erstellung eines nachhaltigen Talentmanagement-Konzepts in Großunternehmen dienen. 

Dabei darf nicht außer Acht gelassen werden, dass der Aufbau eines solchen zeitintensiv 

ist und bedingt, dass sich die Geschäftsleitung und die HR-Fachleute vollumfänglich dafür 

einsetzen. 

 

 

  

                                                

2 Vgl. Stachna; Binias 2011 



- 3 - 

1. Einleitung 

„Talente sind knapp und werden noch dramatisch knapper“3.  

Trotz wirtschaftlicher Schwierigkeiten steigt in vielen Unternehmen, nicht zuletzt angesichts 

der kürzeren Verweildauer von Nachwuchskräften, der Bedarf an hochqualifiziertem 

Personal. Als Ursache für den Mangel an Talenten und Fachkräften wird häufig die 

demografische Entwicklung genannt4. 

Dabei stellt die Qualität der Belegschaft den einzigen dauerhaften und nicht imitierbaren 

Wettbewerbsvorteil dar, den ein Unternehmen haben kann. Dementsprechend wurden in 

den letzten Jahren Initiativen und Projekte durchgeführt, die sich mit den vielfältigen 

Handlungsfeldern des Talentmanagements beschäftigen. 

Das zeigt sich im Rahmen zahlreicher empirischer Studien, die sich mit diesen Themen 

beschäftigen und die dieser Managementform einen zentralen Stellenwert einräumen. Ein 

Beispiel dafür ist die europäische Studie der Boston Consulting Group5, die 

Talentmanagement als künftig wichtigstes Thema mit den zugleich größten 

betriebsinternen Herausforderungen identifiziert. Die auf Deutschland, die Schweiz und 

Österreich ausgelegte Studie von Kienbaum6 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 abhängig. Zurückzuführen ist dies auf die wachsende 

Dynamik und Komplexität im betrieblichen Umfeld und dem damit einhergehenden 

zunehmenden Wettbewerb zwischen den Unternehmen, der sich vorwiegend in einem 

verstärkten Innovationsdruck manifestiert. Dabei sind es besonders Talente, die Ideen 

hervorbringen und Innovationen realisieren7. Das Wissen der Mitarbeiter:innen wird immer 

mehr zur Quelle für die Schaffung nachhaltiger Wettbewerbspotenziale für Firmen, 

Institutionen, Regionen und Länder8. 

  

                                                

3 Vgl. Kemper; Lukasczyk 2008, S. 197 
4 Vgl. Kolb 2008, S. 85 
5 Vgl. Strack u.a. 2011, S. 8 
6 Vgl. Werthschütz; Sattler 2010, S. 16 
7 Vgl. Faix; Mergenthaler 2009, S. 16 
8 Vgl. Thom; Harasymowicz-Birnbach 2004, S. 16 
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Talentmanagement-Praktiken ermöglichen Unternehmen ermöglichen, intern wie extern, 

nahtlose Talentpipelines durch Rekrutierung, Auswahl, Belohnung, Beförderung, Schulung 

und Entwicklung aufzubauen. Dies schafft bedeutende neue Möglichkeiten auch für die 

Mitarbeitenden9. 

Durch den Bedeutungszuwachs wissensintensiver Dienstleistungen gegenüber der 

klassischen industriellen Produktion, wird es für Unternehmen künftig noch entscheidender 

sein, das Wissen und die Lernfähigkeit der Mitarbeiter zu fördern. 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 „Fachkräftemangel“ mittels Talentmanagement-Strategien die Weichen für 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 für die 

gesamte Belegschaft verwendet wird, erfolgt ein Abgleich von Kandidat:innenprofilen mit 

dem Job- bzw. Anforderungsprofil innerhalb des Unternehmens10. Dies setzt jedoch eine 

genaue Kenntnis über die Qualifikationen, Potenziale und Leistungen der internen 

Beschäftigten 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 

über alle verfügbaren Bewerber:innen ermöglicht11. Dieser Passungsprozess gestaltet sich 

dementsprechend schwierig, weil oftmals das „individuelle Talent“ von Mitarbeiter:innen im 

Vordergrund steht und weniger die augenblickliche, fachliche Passfähigkeit für eine 

momentan vakante Stelle oder Aufgabe12. Die Schwierigkeit liegt in dieser Hinsicht darin 

sicherzustellen, dass für ein exklusives Talentprogramm wirklich diejenigen 

Mitarbeiter:innen gefunden und ausgewählt werden, die für ein Unternehmen zukünftig eine 

herausgehobene Bedeutung haben. Zugleich sollte auch Sorge dafür getragen werden, 

dass die im Rahmen des Auswahlprozesses nicht berücksichtigten Mitarbeiter:innen, weiter 

motiviert arbeiten. Denn für viele Mitarbeiter:innen 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 
11 Vgl. Schrage; Teetz 2009, S. 50 
12 Vgl. Heyse; Ortmann 2008, S. 36 
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So eröffnen sich dem Einzelnen neue Karrieremöglichkeiten. 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 können wichtige Leistungsträger 

sein, die unverzichtbar für das Unternehmen sein können. 

Eine professionelle Verfahrensdurchführung, eine transparente und objektive Beurteilung 

nach klar definierten Kriterien sowie eine ausführliche Nachbetrachtung der Ergebnisse im 

Rahmen individueller Feedbackgespräche können 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 für die nicht ins Programm aufgenommenen 

Mitarbeiter:innen zu einem insgesamt positiven Erlebnis mit persönlichem Mehrwert zu 

machen. 

Während sich ein Großteil der Talentmanagement Forschung mit den Vorteilen von 

Talentmanagement und den positiven Reaktionen von Talenten befasst, gibt es nur wenige 

Studien, die die Einschränkungen und negativen Folgen kritisch betrachten. Es wurde 

folglich den negativen Reaktionen von Mitarbeiter:innen innerhalb und außerhalb des 

Talentpools wenig Aufmerksamkeit geschenkt. 

Dass es dennoch Unternehmen gibt, die sich auch den negativen Folgen bewusst sind und 

sich explizit damit auseinandersetzen, haben jüngste Fallstudien gezeigt. Unternehmen 

experimentieren mittlerweile mit dem Grad der Exklusivität ihrer Talentmanagement-

Programme, um angenommene negative Reaktionen der Mitarbeiter:innen zu vermeiden13. 

Beispielsweise hat die A.P. Moller-Maersk Group, ein globaler Logistikanbieter mit 100.000 

Mitarbeiter:innen in 130 Ländern, den Anteil der Mitarbeiter:innen in ihrem Talentpool im 

Jahr 2009 auf der Grundlage dieser Überzeugung von 1 % auf 30 % erhöht, sodass ein 

integrativeres System wünschenswertere Mitarbeiter:innenreaktionen hervorruft14. 

  

                                                

13 Vgl. Festing u.a. 2013 
14 Vgl. Hjordrup u.a. 2015 



- 6 - 

1.1 Zielsetzung der Arbeit  

Den Grad der Exklusivität von Talentmanagement-Programmen zu reduzieren, sprich mehr 

Talente ins Programm aufzunehmen, stellt eine der potenziellen Möglichkeiten dar, um 

negative Effekte von Talentmanagement-Programmen auf die Belegschaft 

abzuschwächen. Allerdings haben nur wenige Studien die praktische Wirksamkeit von 

Talentmanagement, die Differenzierung der Belegschaft und den Umgang mit negativen 

Effekten aus einer kritischen Perspektive untersucht15 . 

Die Grundannahme, dass diejenigen, die für Talentmanagement-Programme ausgewählt 

werden, immer positiv darauf reagieren, während diejenigen, die nicht ausgewählt werden, 

negativ reagieren, scheint bestenfalls nicht differenziert genug zu sein. Zumindest lassen 

sich diese Schlussfolgerungen nicht stichhaltig und reproduzierbar aus den verfügbaren 

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 

über die Reaktionen der Mitarbeiter:innen kommen. Schlussfolgerungen, die zweifellos 

schwerwiegende Auswirkungen darauf haben werden, wie sich Talentmanagement als 

Phänomen sowohl in der organisatorischen Praxis als auch in der Theorie weiter entwickeln 

wird. 

Dieser Forschungslücke Rechnung zu tragen, ist das vorrangige Ziel dieser Masterarbeit. 

Die Hauptmotivation besteht darin, das Verständnis der Reaktionen von Mitarbeiter:innen 

auf exklusives Talentmanagement zu erweitern und basierend auf den Erkenntnissen 

konkrete Handlungsempfehlungen für HR-Verantwortliche zu erstellen, die dabei helfen ein 

nachhaltiges Talentmanagement-Programm einzuführen. 

Im Rahmen dieser Masterarbeit erfolgt eine systematische Betrachtung von negativen 

Effekten in Talentmanagement-Programmen von Vorarlberger Großunternehmen. Es geht 

um die Frage, wie Unternehmen sicherstellen, dass negative Effekte aus 

Talentmanagement-Programmen so gering wie möglich gehalten werden. Daraus sollen 

konkrete Handlungsempfehlungen in Form eines Leitfadens entwickelt werden. 

                                                

15 Vgl. Swailes 2013 
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Dies ist gerade für Entscheidungsträger in Organisationen wichtig, die immer größere 

Geldbeträge 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 Großunternehmen mit negativen Effekten aus 

Talentmanagement-Programmen um? 

 

1.3 Struktur der Arbeit 

Das nun folgende zweite Kapitel stellt die Ausgangsbasis für die weiteren Kapitel. Zum 

einen beschäftigt 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 Gründe und Motive betrachtet, die mit der Talentmanagement-Strategie der 

Unternehmen in Verbindung stehen; dazu gehören unter anderem der War for Talents, der 

sich mit dem Fach- und Führungskräftemangel auseinandersetzt und das Humankapital, 

wonach der Mensch als Lieferant des Wissenskapitals angesehen wird. Die strategischen 

Überlegungen und Ziele werden ebenfalls berücksichtigt. 

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 gewählte Methode näher eingegangen. Mittels einer 

qualitativen Forschungsstrategie und mit teilstandardisierten, leitfadengestützten 

Experten:inneninterviews wird die Forschungsfrage beantwortet. In dieser Hinsicht wird 

nicht wie beim quantitativ geprägten Vorgehen, durch standardisierte Verfahren eine große 

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 für negative Effekte aus 

Talentmanagement-Programmen abgeleitet. 
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Im fünften Kapitel werden die Ergebnisse aus den Interviews eingehend dargestellt und 

präsentiert. 

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 für die Einführung 

von Talentmanagement-Programmen formuliert.  

Im siebten Kapitel erfolgt die Schlussbetrachtung, welche einen Ausblick für weiterführende 

Studien geben soll. 
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2. Talentmanagement 

Unter Talentmanagement versteht man ein Bündel von Maßnahmen, das der Förderung 

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 Kontaktpflege mit den Kandidaten:innen und die 

Personalrekrutierung. Das interne Talentmanagement befasst sich hingegen mit der 

Identifikation, der Förderung und der Bindung von leistungs- und potenzialstarken 

Mitarbeiter:innen. Durch die unternehmensinterne Analyse wird es Talenten ermöglicht in 

freiwerdende Positionen oder Schlüsselfunktionen 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 können dann 

strategierelevante Anforderungen an die Talente abgeleitet werden, um dann einen 

Überblick über vorhandene Kompetenzen, Potenziale und Talente innerhalb des 

Unternehmens zu erhalten, welches für die interne Besetzung von Schlüsselpositionen 

unablässig ist16. 

Attraktive Entwicklungsmöglichkeiten stärken die Bindung der Talente und Leistungsträger 

an das Unternehmen17. Voraussetzung ist allerdings Transparenz über jene 

Karrierechancen18. Durch Transparenz wird der Erfolg von Talentmanagement öffentlich 

und die Einzelleistung des Talentes hervorgehoben19. Diese strategiegeleitete, 

zielgerichtete und zielgruppenspezifische Kompetenzentwicklung und -nutzung steigert 

gleichzeitig die Wahrnehmung der Arbeitgeberattraktivität des Unternehmens 20. Somit stellt 

Talentmanagement im Idealfall eine win-win-Situation für 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 geprägt ist. 

                                                

16 Vgl. Enaux; Henrich 2011, S. 11 
17 Vgl. Enaux; Henrich 2011, S. 11 und 66 
18 Vgl. Hossiep u.a. 2008, S. 67 
19 Vgl. Bödeker; Hübbe 2013, S. 239 
20 Vgl. Enaux; Henrich 2011, S. 11 



- 10 - 

Besonders der gesellschaftliche Wandel und die Veränderung der Arbeitnehmer- 

Arbeitgeber-Beziehung stellt eine große Herausforderung dar. In der heutigen Arbeitswelt 

sind vorwiegend drei Generationen präsent. Je nach Autor variieren die Jahreszahlen21: 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 frühere, gerade bei den Baby-Boomern noch vorhandene psychologische Vertrag, der 

sich durch gegenseitige Loyalität und Beschäftigungssicherheit auszeichnete, ist 

zunehmend nicht mehr Grundlage einer Arbeitsbeziehung. Heute rückt vielmehr die 

Beschäftigungsfähigkeit (Employability) in den Vordergrund. Besonders jüngere, talentierte 

Mitarbeiter:innen zeigen sich nur so lange loyal, als die ihnen anvertrauten Aufgaben einen 

Beitrag zum lebenslangen Lernen und zur Steigerung ihrer Arbeitsmarktfähigkeit respektive 

ihrer Karriereentwicklung leisten können. 

Die Generation Y zeigt ihre Loyalität stärker gegenüber den Aufgaben und dem Team und 

weniger gegenüber dem Arbeitgeber. Zudem verlangt diese Generation von ihren 

Vorgesetzten eine stärkere Feedbackkultur und orientieren sich weniger an formalen 

Hierarchien und Dienstwegen. Da Generation Y im Zeitalter der Digitalisierung und 

Globalisierung aufgewachsen ist, lässt sie sich auch nicht mit einer intransparenten 

Kommunikation ruhigstellen, denn aufgrund verschiedenster sozialer Netzwerke wird die 

Transparenz ohnehin hergestellt22. Der Arbeitsmarkt verschiebt sich zunehmend zugunsten 

der Talente, das heißt vom Arbeitgebermarkt zu einem Arbeitnehmermarkt. Die heutigen 

Talente suchen sich die Unternehmen aus und nicht umgekehrt. Von dieser Entwicklung 

betroffene Unternehmen müssen darauf reagieren, um auch in Zukunft erfolgreich zu 

bleiben. Dies fängt bei der Anpassung von Führungsstrukturen und -kulturen an23.  

Mit der Reaktion auf veränderte Arbeitsmarktsituationen sollte auch in den Unternehmen 

insbesondere im Talentmanagement ein Paradigmenwechsel einher gehen. 

 

  

                                                

21 Vgl. Eisner 2005, S. 4 
22 Vgl. 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 für die eigene Entwicklung und Karriere. Erfolgreiches 

Talentmanagement sollte heute Talent-Selbstmanagement sein. Darauf wird in dem 

nächsten Ausführen näher eingegangen. Zuerst soll aber ein theoretischer Rahmen in 

Bezug auf Talentmanagement gesetzt werden. 

2.1 Talentmanagement-Konstrukt 

Ähnlich wie ein "HR-System" bezieht sich Talentmanagement nicht auf eine bestimmte 

Praxis, sondern ist ein mehrstufiges Konstrukt, das aus verschiedenen, hierarchisch 

geordneten Komponenten besteht24. Es ist wichtig, in der vorhandenen Literatur zwischen 

den verschiedenen Talentmanagement-Komponenten zu unterscheiden, da diese auf 

verschiedenen, voneinander abhängigen Abstraktionsebenen messbar gemacht werden25. 

Auf der Grundlage der Übersichtstudie von De Boeck, Meyers & Dries 26 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 für die Gestaltung des Talentmanagement-Systems bilden.  

                                                

24 Vgl. Arthur; Boyles 2007; King 2015 
25 Vgl. Arthur; Boyles 2007; Colbert 2004 
26 Vgl. 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 abhängen und auf der Ebene des einzelnen Mitarbeiters angesiedelt sind. 

2.1.1. Talentphilosophien  

Talentphilosophien beziehen sich auf die grundlegenden Überzeugungen, die 

Talentmanagement-Verantwortliche über das Wesen, den Wert und die Instrumentalität 

von Talent haben. In der empirischen Literatur wird Talent unter anderem folgendermaßen 

definiert: 

„… Talent ist die Voraussetzung zur Selbstorganisation, zur Anpassung an neue 

Herausforderungen, zum unaufgeforderten Lernen um auf bestimmten Gebieten hohe, über 

dem Durchschnitt vergleichbarer Spezialisten bzw. Führungskräfte liegende Leistungen 

hervorzubringen. Diese können auf unterschiedlichen Gebieten liegen und erfordern 

unterschiedliche Kompetenzen“27. 

Diese Masterarbeit definiert Talent als Humankapital, welches sich auf den Bestand an 

Wissen, Fähigkeiten und Kompetenzen bezieht, die in organisatorischen Fähigkeiten 

verkörpert sind, die einen nachhaltigen wirtschaftlichen Wert generieren28. Aus dieser 

Perspektive wird Talent als der kleine Anteil an leistungsstarken und/oder potenzialstarken 

Mitarbeiter:innen in einem Unternehmen angesehen, die über das Fachwissen verfügen, 

um geschäftliche Probleme kompetent zu lösen. 

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

selten oder weit verbreitet definiert29. 

 

 

  

                                                

27 Vgl. Heyse; Ortmann 2008 
28 Vgl. 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 für ihr Unternehmen 

beimessen. In der Literatur beziehen sich die Gründe beispielsweise auf die Art des 

Stakeholder-Wertes (wirtschaftlich vs. nicht-wirtschaftlich), den Unternehmen durch 

Talentmanagement auf individueller, organisatorischer oder gesellschaftlicher Ebene 

schaffen wollen30, oder auf den strategischen inhaltlichen Fokus von Talentmanagement31. 

Als Treiber für die zunehmende Auseinandersetzung mit Fragen des Talentmanagements 

gelten die aktuellen Trends der Arbeitswelt. Der zunehmende Fachkräftemangel und 

veränderte Wertvorstellungen der heutigen Generation führen dazu, dass Unternehmen 

Mitarbeiter:innen gezielt fördern müssen, 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:innen zur richtigen Zeit am richtigen Arbeitsplatz 

einzusetzen. Im Mittelpunkt des Talentmanagements stehen die Gewährleistung eines 

geringen Nachbesetzungsrisikos (insbesondere für erfolgskritische Positionen), eine 

Erhöhung des Innovationsgrades sowie die Entwicklung einer Unternehmenskultur. Zudem 

sollen neue Mitarbeiter:innen mit hoher Leistungsmotivation gewonnen oder bereits im 

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

 

  

                                                

30 Vgl. Thunnissen u.a. 2013a; Thunnissen u.a. 2013b 
31 Vgl. Festing; Schäfer 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 

Arbeitnehmer:innen gleich zu behandeln, mehr Ressourcen in diejenigen 

Arbeitnehmer:innen investieren sollte, von denen er stark überproportionale Renditen 

erwartet32. 

Bislang hat sich die Talentmanagement-Literatur im Hinblick auf den Grad der 

Differenzierung der Belegschaft hauptsächlich auf die Unterscheidung zwischen inklusiven 

und exklusiven Talentmanagement-Ansätzen konzentriert, obwohl auch Mischformen 

anerkannt werden33.  

Somit lassen sich bestehende konzeptionelle Verständnisse von Talentmanagement in vier 

Idealtypen unterteilen34. Inklusives oder auch egalitäres Talentmanagement, 

hierarchieorientiertes Talentmanagement, potenzialorientiertes Talentmanagement und 

qualifikationsorientiertes Talentmanagement. 

Der inklusive Ansatz oder in anderen Literaturquellen, egalitärer Talentmanagement-

Ansatz genannt, erkennt bei der gesamten Belegschaft einer Organisation 

Talenteigenschaften. Begründet wird diese Sichtweise damit, dass jeder Mensch über 

Talente verfügt, die er in den Wertschöpfungsprozess einer Organisation einbringen kann35. 

Die Aufgabe des Talentmanagements besteht in diesem Zusammenhang darin, dieses 

Talent bei Mitarbeiter:innen zu identifizieren, zu fördern und die Mitarbeiter:innen gemäß 

ihrem Talent optimal für das Unternehmen einzusetzen. 

Der Begriff Talent wird in einem inklusiven Ansatz als Synonym für Begabung einer Person 

genutzt36. Entsprechende Entwicklungsmaßnahmen richten sich an die gesamte 

Belegschaft. Die Personalentwicklungsmaßnahmen richten sich stark auf eine Lernkultur 

aus. Ein solch inklusiver Ansatz trägt dazu bei, ein positiveres Arbeitsumfeld zu schaffen, 

indem er den Mitarbeiter:innen signalisiert, dass die Organisation jeden schätzt und 

kontinuierlich in jeden investiert37. 

                                                

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 können. 

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 

gefördert. 

Der exklusive Ansatz unterscheidet nochmals in hierarchieorientiertes, potenzialorientiertes 

und qualifikationsorientiertes Talentmanagement38. 

Hierarchieorientiertes Talentmanagement 

Das Talentmanagement-Modell mit Fokus auf Hierarchiestufen konzentriert sich auf 

Führungskräfte. Diese Konzentration auf eine Hierarchieebene entsteht aus einer internen 

Notwendigkeit, die richtigen Personen in den Führungsfunktionen zu haben. Der Fokus liegt 

hierbei auf der Nachfolgeplanung. 

Dabei soll garantiert sein, dass die höchsten Führungsfunktionen durch eine genügende 

Anzahl geeigneten Personen gedeckt werden können. Die Talentmanagement-Inhalte 

orientieren sich dabei stärker an zielgerichtetem Coaching und weniger an allgemeinen 

Weiterbildungsinhalten39. 

Potenzialorientiertes Talentmanagement 

Dieses exklusive Talentmanagement-Modell legt den Schwerpunkt auf den 

Auswahlprozess von Talenten. Dieses Modell unterstützt die Annahme, dass eine gewisse 

Anzahl von Mitarbeiter:innen einen Großteil der Performance von Unternehmen 

produzieren und eine gewisse Anzahl von Mitarbeiter:innen sogar einen negativen Einfluss 

auf die Performance von Unternehmen haben können40. 

                                                

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 Identifikation dieser Mitarbeiter:innen stehen verschiedene Methoden zur Verfügung. 

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 

Unterstützung bei der Einordnung, wer als Talent oder High Potential einzustufen ist. 

Wichtig dabei ist, die Einstufung regelmäßig zu überprüfen. Aufgrund eines Wechsels in 

eine andere Position, können andere Kompetenzen an Wichtigkeit gewinnen oder verlieren, 

was das zukünftige Potenzial von Mitarbeiter:innen verändern kann. 

Qualifikationsorientiertes Talentmanagement 

Dieser Ansatz überschneidet sich teilweise mit dem potenzialorientierten Ansatz. Einerseits 

existieren Überschneidungen 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 Schlüsselpositionen, für deren Ausübung 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 über die Spezialkenntnisse verfügen, 

die für den Unternehmenserfolg zentral sind. Um diese Personengruppe im Unternehmen 

zu halten, wird oftmals versucht, diese mit einer noch stärkeren Vermittlung von 

Fachkenntnissen oder mit einer erhöhten Autonomie zu stärken41. 

 

  

                                                

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 verwalten42. Es dreht sich in der Regel um die 

Gestaltung einer Reihe strategisch ausgerichteter, in sich konsistenter Talentmanagement-

Prozesse43. 

Der Talentmanagement-Prozess im Allgemeinen setzt sich im Konkreten aus den 

Prozesselementen Bedarfserhebung, Identifikation, Bindung, Entwicklung und Evaluation 

zusammen. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Aufgrund des Prozesscharakters handelt es sich hierbei um einen Kreislauf und jedes 

Talent durchläuft im Normalfall diese fünf Aktionsfelder. Der erste Baustein dieses 

Prozesses, die Bedarfserhebung, beschäftigt sich mit dem aktuellen und zukünftigen Bedarf 

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

Anschließend werden die Praktiken und Hintergrundüberlegungen zur Rekrutierung intern 

und extern, sowie die gängigen und üblichen Talent-Zielgruppen genauer untersucht. Als 

nächster bzw. dritter Schritt wird die Talentbindung, welche im Zusammenhang mit 

Weiterbildung steht, betrachtet.  

                                                

42 Vgl. Collings; Mellahi 2009 
43 Vgl. Festing; Schäfer 2014 

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

nach Ritz und Sinelli (2010, S. 11). 
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Das vierte Element, die Entwicklung und Förderung der Talente, berücksichtigt 

Weiterbildungsmaßnahmen. Angefangen von Mentoring, Coaching über Projektarbeit und 

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

Abschließend findet eine Fokussierung auf die Evaluierung der jeweiligen Maßnahmen als 

auch des ganzen Talentmanagement-Prozesses statt.  

Aus pädagogischer Sicht sollen die erwähnten Prozesselemente bzw. Einzelmaßnahmen 

aufeinander abgestimmt werden, um ein ganzheitliches und nachhaltiges 

Talentmanagement zu gewährleisten, das sich nicht in einzelnen Details verliert, sondern 

umfassend eingesetzt werden kann, sowohl zur persönlichen 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 für die 

Zusammenarbeit und Kommunikation zwischen der Human Resource Abteilung, den 

direkten Vorgesetzten, der Unternehmensführung 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 Beförderungen44 oder 

Praktiken zur Entwicklung von Führungskräften45, oder anhand nicht 

unternehmensspezifischer Indizes wie dem Humankapital Index46 oder der Chartered 

Institute of Personnel and Development (CIPD) Index47. 

 

  

                                                

44 Vgl. Höglund 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 hauptsächlich auf den Talentstatus, der sich aus 

der formalen Identifizierung durch das Unternehmen ergibt. 

Die Autoren Enaux und Henrich48 haben im beruflichen Kontext die gängigen Faktoren 

Potenzial und Leistung des Talentbegriffs weiterentwickelt und unter Einbezug des Faktors 

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

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Das 3-Faktoren-Modell zeigt auf, dass von der Höhe der Kompetenzausprägung auf die 

Leistung und Entwicklungsmöglichkeiten einer Person geschlossen werden kann. Aufgrund 

dieser Logik sollte der Fokus im Talentmanagement auf der Kompetenzausprägung liegen 

und daraus die Grundlage für die Performance und das Potenzial abgeleitet werden. Dies 

stellt einen sinnvollen Indikator bei der Talent-Identifikation darstellt.  

                                                

48 Vgl. Enaux; Henrich 2011 

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

Wechsel in ein anderes Unternehmen schlechtere Leistungen erbringen, als Kolleg:innen, 

die das Unternehmen nicht gewechselt haben49. 

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 für die Talent-Identifikation gemäß 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 Stückzahlen definiert, welche objektiv mess- und kontrollierbar sind. 

Die Leistung der Mitarbeiter:innen wird häufig vor den Qualifikations- bzw. 

Leistungsbeurteilungsgesprächen beurteilt und dort thematisiert. Vielfach findet in diesen 

Gesprächen 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 Einschätzung der Vorgesetzten auch die Eindrücke der Peers 

und Kunden einbezogen.  

  

                                                

49 Vgl. Groysberg u.a. 2008 
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Messung der Kompetenzen 

Enaux und Henrich betonen die Wichtigkeit, Instrumente zur Messung der Kompetenzen 

zu wählen, 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 können. 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 zusätzlicher Vorteil 

besteht darin, dass neben der Kompetenz- auch eine Potenzialeinschätzung vorgenommen 

werden kann, da man in einem situativen Verfahren zukünftige Situationen optimal 

simulieren kann. 

Um eine einheitliche Bewertung der Kompetenzen zu gewährleisten, rät 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 regelmäßigen 

Abständen überprüft und bei einer Veränderung der Unternehmensstrategie angepasst 

werden muss. Der Autor ergänzt, dass ein strategisches Kompetenzmodell auch klarstellt, 

welche Verhaltensweisen von den Mitarbeiter:innen erwartet werden. Dabei fördert die 

Erfüllung der Schlüsselaufgaben mit den entsprechenden Verhaltensweisen durch die 

Mitarbeiter:innen auch die Umsetzung der Strategie eines Unternehmens50.  

Messung des Potenzials 

Da es beim Messen von Potenzial um die Einschätzung von zukünftigen 

Entwicklungsmöglichkeiten und um die Bewältigung 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 

häufig auf Beobachtungen innerhalb der aktuellen Tätigkeit, somit ist der Rückschluss auf 

anspruchsvollere Aufgaben eher hypothetisch und fehlerbehaftet51. Enaux & Henrich raten 

aus diesem Grund zu alternativen Ansätzen 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 Durchführung von strukturierten, situativen Interviews mit Fragen zu 

hypothetischen Arbeitssituationen. Ein weiterer Ansatz wäre der Einsatz von sogenannten 

Potenzialtreibern, also bestimmten Fähigkeiten und Kompetenzen, welche einen 

Zusammenhang mit einer schnelleren Karriereentwicklung aufweisen. Dabei handelt es 

sich um Kompetenzen wie Lernfähigkeit, Veränderungsfähigkeit und Flexibilität, Motivation 

und Leistungswille sowie kognitive Leistungsfähigkeit und Intelligenz. Durch die Beurteilung 

dieser Potenzialtreiber wird auch eine Potenzialeinschätzung ermöglicht52.  

 

 

  

                                                

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

Im Anschluss an das dargelegte Talentmanagement-Konstrukt und den Prozess eröffnet 

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 große 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 häufig die Annahme präsent, dass Mitarbeiter:innen, 

denen der Talentstatus zugewiesen wird, positiv auf Talentmanagement reagieren53. Dabei 

wurden drei Arten von Mitarbeiterreaktionen identifiziert: Talentengagement, 

Talententwicklung und Talentbindung54. Demzufolge werden talentierte Mitarbeiter:innen 

motiviert, was zu einer erhöhten Arbeitszufriedenheit und/oder Bindung an das 

Unternehmen führt. Weiters trägt Talentmanagement zur kontinuierlichen Entwicklung von 

unternehmensspezifischen, relevanten Fähigkeiten und Kenntnissen bei. Zu guter Letzt 

beeinflusst Talentmanagement das Fluktuationsverhalten talentierter Mitarbeiter:innen, 

indem es sie davon überzeugt im Unternehmen zu bleiben55. 

Zusammengenommen werden Talent-Engagement, Talent-Entwicklung und Talent-

Bindung als wesentliche Voraussetzungen für außerordentliche Leistungen von Talenten in 

Schlüsselpositionen eines Unternehmens angesehen56. 

Talentmanagement ermöglicht den Mitarbeiter:innen einen gezielten und systematischen 

Karriereaufbau und die Chance für berufliche Weiterbildung. Subjektive Bewertungen 

werden durch die Einbindung mehrerer Manager und Personalentwickler objektiver und die 

Verwendung von Potenzialkriterien transparenter. Weiters ermöglichen nachvollziehbare 

Kriterien eine zielführendere Standortbestimmung57. 

 

                                                

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 überraschend zweischneidiges 

Ergebnis, welches die Annahme über positive Reaktionen von Mitarbeiter:innen auf 

Talentmanagement differenziert. Genauer gesagt zeigten talentierte Mitarbeiter:innen 

neben einem höheren Maß an positiven Affekten auch negative affektive Reaktionen wie 

Stress- und Unsicherheitsgefühle58. Darüber hinaus schienen sie manchmal auch mit ihrer 

Arbeitsidentität zu kämpfen59.  

Weitere Recherchen bestärken die Annahme des zweischneidigen Schwertes. Auf der 

einen Seite lassen sich durch Talentmanagement bereits frühzeitig interne Talente finden, 

die den Schaden und die Kosten eines Abgangs, gerade bei wichtigen Schlüsselpositionen 

senken60. Findet zudem der Prozess der Segmentierung transparent und für alle 

nachvollziehbar statt, kann dies bei den identifizierten Talenten eine erhöhte Bindung an 

das Unternehmen hervorrufen. Dies ist insbesondere auf die erhöhte Aufmerksamkeit und 

Wertschätzung zurückzuführen, die diese Mitarbeiter:innen erfahren61. Auf der anderen 

Seite lassen sich auch Risiken eines solchen Modells erkennen. So können gerade bei 

nicht identifizierten Talenten Frustrationspotenzial und Motivationsverluste entstehen62. 

Auf die weiteren negativen Effekte und Reaktionen wird im nächsten Kapitel näher 

eingegangen. 

 

  

                                                

58 Vgl. 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 Vgl. 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:innen 

schafft63. 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 führt.  

Tatsächlich haben einige Studien auf die Kurzsichtigkeit von exklusiven 

Talentmanagement-Praktiken hingewiesen, die sich insgesamt negativ auf Unternehmen 

und dem Management ihrer Talente auswirken können64. 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 

erzeugt65. 

Darüber hinaus kann Talentmanagement sogar bei talentierten Mitarbeiter:innen negative 

Reaktionen wie Stress, Angst und Identitätskämpfe 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 Matthäus-Effekt, die Demotivation und Desillusion bei der 

Nichterkennung des Talents, Fluktuation, fehlende Transparenz, fehlende Nachhaltigkeit 

und die Ethik näher eingegangen. 

 

  

                                                

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

Bei dem Matthäus-Effekt handelt es sich um eine soziologische These, die das Phänomen 

der aufeinander aufbauenden Erfolge beschreibt. Dort, wo der Effekt in Kraft tritt, entstehen 

Erfolge durch bereits vorhandene Erfolge, teilweise losgelöst von den derzeitigen 

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

Seinen Namen hat der Matthäus-Effekt in Anlehnung an ein berühmtes Zitat aus dem 

biblischen Gleichnis von den anvertrauten Talenten im Matthäus-Evangelium (Kapitel 25, 

Vers 29): „Denn wer da hat, dem wird gegeben werden, und er wird die Fülle haben; wer 

aber nicht hat, dem wird auch, was er hat, genommen werden“66. Dieser Effekt kann eine 

gewisse Hürde für 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 Matthäus-Effekt kann somit als Kritik an exklusiven Talentmanagement-Ansätzen 

verstanden werden. Gemäß dem Prinzip, die Stärkeren kommen weiter, setzt sich somit 

auch das Gesetz des Darwinismus durch, welches in unserer Gesellschaftsstruktur 

vorherrscht67. Die talentierten Mitarbeiter:innen werden zusätzlich gefördert 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 

bieten68. Denn provokant ausgedrückt werden die Privilegierten noch zusätzlich privilegiert 

und bevorzugt, was letzten Endes dazu führt, dass vor allem die gebildeten Akademiker zu 

den auserwählten Talenten zählen. 

  

                                                

66 Vgl. Matthäus Zitat nach Christiani; Scheelen 2002 

67 Vgl. Glatz 2006, S. 15 
68 Vgl. Dahm 2007, S. 8 
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3.2.2. Nichterkennung des Talents 

Die Talenterkennung spielt in exklusiven Talentmanagement-Programmen eine große 

Rolle. Dahingehend ist es auch nicht verwunderlich, dass sich bei Mitarbeiter:innen dessen 

Talente nicht erkannt und gefördert werden, negative Effekte bemerkbar machen. Die Folge 

aus der vermeintlichen Nichterkennung des Talents aus Sicht der Mitrbeiter:innen ist eine 

emotional schwächere Verbundenheit zum Unternehmen. Zusätzlich verspüren diese 

Mitarbeiter:innen auch nicht die Motivation ihr Engagement zu erhöhen69. 

Zu den eben genannten negativen Folgen des Motivationsverlustes und des verminderten 

Engagements im Zuge der Nichterkennung oder Nichtaufnahme ins Talentmanagement-

Programm kommen noch Gefühle wie Ärger, Frustration, fehlendes Selbstvertrauen oder 

Enttäuschung hinzu. 

Dies formuliert Sadler folgendermaßen: „Diejenigen, die nicht als potentielle Spitzenkräfte 

eingestuft werden und insbesondere diejenigen, die eine solche Einstufung nur knapp 

verfehlen, werden unter Umständen Ressentiments entwickeln und folglich ihre Motivation 

verlieren“70.  

Viele Manager in Großunternehmen sind schlichtweg auch nicht in der Lage, Talente bzw. 

Potenzialträger wirklich zu erkennen. Damit bleiben die talentierten Hoffnungsträger 

unentdeckt, was sich auf ein mangelndes Engagement und Bekenntnis zum 

Talentmanagement zurückführen lässt. Hinzu kommt noch, dass es kaum spezielle 

Programme gibt, die diejenigen Mitarbeiter:innen unterstützen, die nicht in ein 

Talentmanagement-Programm oder einen Talentpool aufgenommen wurden oder wieder 

ausgeschieden sind71.  

Die angesprochenen Kritikpunkte beziehen sich somit auf die fehlende Erkennung 

potenzieller Talente und der Überforderung der Führungskräfte und deren mangelnde 

Bereitschaft, Talente zu nominieren und mit den resultierenden Auswirkungen 

verantwortlich umzugehen. Darüber hinaus sind sicherlich auch die fehlende 

Bedeutsamkeit und Priorität zu bedenken. 

  

                                                

69 Vgl. Creusen; Eschemann 2010, S. 22 
70 Vgl. Sadler 1995, S. 124 
71 Vgl. Sebald; Enneking; Wöltje 2005, S. 11 
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Die Verantwortlichen müssen sich Maßnahmen überlegen, die die nicht erkannten Talente 

auffangen, unterstützen und wieder in ihren Arbeitsprozess eingliedern. Damit wirkt man 

einer möglichen Verliererproblematik, die durch den Selektionsprozess der Talentauswahl 

entsteht, entgegen. 

Um einer Nichterkennung vorzubeugen, stellt sich die Frage, ob es nicht sinnvoll und 

ratsam wäre, den Talenten eine Chance zur Selbstbewerbung zu geben anstatt sie für 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 fünften Unternehmen kennen 

alle Mitarbeiter die Kriterien zur Aufnahme in das Talentmanagement-Programm72.  

In der Arbeitswelt wird die individuelle Chancensuche der Arbeitskräfte kaum thematisiert 

und die Mitarbeiter:innen erfahren nicht, auf welche Wettbewerbspolitik sie sich einstellen 

müssen und wie sie sich verhalten sollen. Daraus resultierende Konsequenzen wie 

Absagen und Ablehnungen können zu Verunsicherungen, Ängsten bis hin zur Störung der 

gesamten Unternehmenskultur führen73. 

Es kommt zudem auch nicht selten vor, dass Talente unzureichende Rückmeldungen über 

ihre Ergebnisse und die Schlussfolgerungen für das Unternehmen erfahren. Weiters 

existieren häufig Listen mit Talenten, in denen insbesondere potenzielle 

Führungsnachwuchskräfte und sogenannte „Reservekräfte“ vermerkt sind, die Betroffenen 

allerdings wissen nichts von ihrer Hervorhebung74. Unterlassene Ergebnisrückmeldungen 

und fehlende Benachrichtigungen möglicher Talente erscheinen in diesem Zusammenhang 

mehr als fragwürdig und zeugen von unzureichender Vertrauensbasis seitens des 

Unternehmens. 

Grundsätzlich lässt sich also feststellen, dass auf Grund mangelnder Transparenz, 

unscharfer Bedarfserhebung und mangelnder Selbstdarstellung oft nicht die passenden 

Personen für eine vakante Stelle oder für einen Talentpool rekrutiert werden und es zudem 

an Strategien zur Talenterkennung und Förderung mangelt75 . 

                                                

72 Vgl. Sebald u.a. 2005, S. 3 
73 Vgl. Von der Oelsnitz u.a. 2007, S. 204 
74 Vgl. Heyse; Ortmann 2008, S. 66 
75 Vgl. Dahm 2007, S. 52 
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Die benötigte Transparenz in Talentidentifikationsprozessen ist abhängig von der jeweiligen 

Prozesskultur des Unternehmens. Beispielsweise erfolgt die Nominierung der Talente in 

einem geschlossenen Prozess ausschließlich über Führungskräfte und weist demnach 

wenig bis keine Transparenz auf. Im Gegensatz dazu wird ein offener Prozess durch eine 

hohe Transparenz und Selbsteinschätzung der Talente gekennzeichnet76.  

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 abzuschwächen scheint, 

können Unternehmen dahingehend gegenwirken. 

3.2.4. Fluktuation 

Steigende Fluktuation erfordert konkrete Maßnahmen. Die aktuell niedrige 

Arbeitslosenquote (Stand Ende Mai 2022 bei 5,7%)77 und der vorherrschende 

Fachkräftemangel beeinflussen den Arbeitsmarkt nachhaltig. Mittlerweile kann sogar von 

einem Bewerber:innenmarkt die Rede sein. So sind die Chancen und Wahlmöglichkeiten 

für viele Arbeitnehmer:innen, speziell im IT- und Finanz-Bereich, deutlich gestiegen. 

Allerdings führt das auch zu einer höheren Wechselbereitschaft, wie eine aktuelle 

Arbeitsmarktstudie von Robert Half zeigt78. Knapp die Hälfte der Personalverantwortlichen 

(47 %) gibt an, dass sich die freiwillige Mitarbeiter:innenfluktuation in den letzten drei Jahren 

erhöht hat. Entsprechend dieser Fluktuation sieht gut ein Drittel der Befragten die größte 

Herausforderung im Bereich Talentmanagement in der Mitarbeiter:innenbindung. Das 

Hauptaugenmerk von Arbeitgebern lag bislang auf der Gewinnung neuer Mitarbeiter:innen, 

der Verkürzung von Rekrutierungsprozessen und einer besseren Kommunikation. 

Diese Punkte bleiben wichtig, dennoch wird für das Unternehmenswachstum unweigerlich 

das Halten von Arbeitnehmer:innen zum entscheidenden Erfolgsfaktor. Arbeitgeber 

müssen jetzt handeln und entsprechende Maßnahmen umsetzen, um für bestehende 

Mitarbeiter:innen langfristig attraktiv zu bleiben. 

  

                                                

76 Vgl. Sebald u.a. 2005, S. 8 
77 Vgl. AMS-Bericht Mai 2022 
78 Vgl. Half 2019 
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Die Mitarbeiterfluktuation ist dabei ein branchenübergreifendes Problem. Laut der Studie 

von Robert Half unterscheiden sich die Gründe für das Abwandern von Mitarbeiter:innen je 

nach Unternehmensgröße. Während in kleinen Unternehmen am häufigsten ein zu 

geringes Gehalt als Ursache genannt wird (41 %), ist es in großen Unternehmen das 

schlechte Zurechtkommen mit den Kolleg:innen (37 %), das die Mitarbeiter:innen dazu 

veranlasst einen neuen Arbeitgeber zu suchen. 

In mittelgroßen Unternehmen ist die fehlende berufliche Entwicklung der häufigste Grund 

für Mitarbeiterfluktuation (37 %). Daraus kann man die Erkenntnis ziehen, dass der Fokus 

von Personalverantwortlichen in mittelständischen Unternehmen auf den Karrierewegen 

liegen muss. Diese müssen klar definiert werden und Mitarbeiter:innen attraktive berufliche 

Perspektiven aufzeigen. 

In weiteren Studien wurde festgestellt, dass Mitarbeiter:innen ohne hohes Potenzial 

allmählich die ungleiche Ressourcenverteilung innerhalb ihres Unternehmens erkennen 

und als Folge davon sich vom Unternehmen lösen, weniger in die Entwicklung ihrer 

beruflichen Fähigkeiten investieren und eher dazu neigen, zu kündigen79. 

Die Gründe ein Unternehmen zu verlassen und folglich der Fluktuation sind also sehr 

vielfältig und beziehen sich auf unterlassene Betreuung und Unterstützung bei der 

Weiterentwicklung, fehlende Aufstiegschancen, Versäumnisse 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 Köpfe, Nachhaltigkeit kann nur über eine verantwortungsbewusste 

Personalentwicklung und -planung erfolgen“80. Das soll zum Ausdruck bringen, dass 

intensive und langfristige Planung und Entwicklung sowie die Einsicht über die Priorität und 

den hohen Stellenwert ausschlaggebend für ein nachhaltiges Talentmanagement sind.  

Eine stärkere Verankerung, eine Einordnung in der obersten Prioritätenliste, eine 

langfristige Planung und vorausschauendes Handeln würden somit die Nachhaltigkeit im 

Talentmanagement sicherlich positiv beeinflussen und intensivieren. 

  

                                                

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

Bal und de Jong (2017) haben die Bedeutung der Menschenwürde bei der Überarbeitung 

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 behandelt81. 

In der Tat entmenschlicht das Modell der differenzierten Behandlung exklusiver 

Talentmanagement die Mitarbeiter:innen ernsthaft, indem es ihnen signalisiert, dass einige 

minderwertiger sind als andere82. Eine weitere Studie fand heraus, dass Mitarbeiter:innen 

ohne hohes Potenzial weniger organisatorische Unterstützung wahrnehmen als 

Mitarbeiter:innen mit hohem Potenzial und dementsprechend weniger Engagement 

zeigen83. 

Die meisten Unternehmen neigen dazu, häufig verwendete exklusive Talentmanagement-

Praktiken zu übernehmen, ohne sorgfältig auf die potenziellen negativen Auswirkungen zu 

achten, die diese mit sich bringen können84. Eine bemerkenswerte Studie von Painter-

Morland et al.85 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 können, die als 

Talente identifiziert werden, indem sie ihre Fähigkeit zur Selbstreflexion und zu ethischen 

Urteilen untergraben. Aber auch unerfüllte Erwartungen bei Talenten kann Demotivation 

und Enttäuschung bewirken86.  

Oftmals steht den Talenten nach Abschluss eines Entwicklungsprogramms noch keine 

angemessene Position zur Verfügung87. Das ist insbesondere deshalb für 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 Vgl. Downs; Swailes 2013 
83 Vgl. Gelens u.a. 2015 
84 Vgl. Cappelli; Keller 2014 
85 Vgl. Painter-Morland u.a. 2019 
86 Vgl. 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 Gefühls der Verpflichtung mehr Einsatz, bessere Leistungen und ein höheres 

Engagement zeigen88. Wenn Mitarbeiter:inenn das Gefühl haben, dass ihr auf 

Gegenseitigkeit beruhendes Verhalten gerecht belohnt wird, ist der psychologische Vertrag 

der wahrgenommenen Fairness zwischen Leistung und Belohnung erfüllt. Während aus 

dem gleichen Grund talentierte Mitarbeiter:innen demotiviert sein könne oder sogar das 

Unternehmen verlassen, wenn es seine Verpflichtungen nicht erfüllt89. 

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 Beförderung, 

Vergütung, berufliche Entwicklung und Arbeitsplatzsicherheit und wird anhand des 

wahrgenommenen Gleichgewichts zwischen den Unternehmensleistungen und den 

geschätzten Beiträgen der Mitarbeiter:innen gemessen90. Um die Fairness zu bestimmen, 

müssen die Mitarbeiter:innen das Verhältnis ihrer Beiträge zu den Ergebnissen 

berücksichtigen, und die Mitarbeiter:innen müssen ihren Beitrag mit dem der anderen 

Mitarbeiter:innen vergleichen91. 

Die zweite Art der organisatorischen Gerechtigkeit, die Verfahrensgerechtigkeit, bezieht 

sich auf den Prozess, mit dem die Zuweisungen vorgenommen werden92. Leventhal (1980) 

argumentierte, dass Verfahrensgerechtigkeit konsistent über Menschen und Zeit hinweg 

angewandt werden sollte. 

  

                                                

88 Vgl. Cropanzano; Mitchell 2005 
89 Vgl. Stone 2000 
90 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 Wahrnehmung der Mitarbeiter:innen93. 

Die Identifizierung einer Person als talentiert bedeutet, dass sie im Laufe der Zeit für das 

Unternehmen von großem Nutzen sein wird. Diese Identifizierung kann jedoch auch 

unerwartete Konflikte hervorrufen. Die Wahrnehmung von Ungerechtigkeit bei der 

Identifizierung von Talenten kann Mitarbeiter:innen zynisch machen und zu einer 

geringeren Produktivität führen94. 

Untersuchungen in der Literatur zeigen, dass faire Praktiken im Personalmanagement, 

insbesondere in Bezug auf die Leistungsbeurteilung, eine prognostizierbare Rolle für die 

Grundhaltung und das Engagement der Mitarbeiter:innen spielen95. Haben 

Mitarbeiter:innen das Gefühl, es geht im Unternehmen gerecht zu, dann sind sie motivierter, 

arbeiten gerne und gut zusammen und erzielen bessere Ergebnisse96. 

Generell sind Unternehmen meist nicht in der Lage, allen Mitarbeiter:innen die 

gewünschten Ergebnisse zu liefern und die knappen Ressourcen, die zur Verfügung 

stehen, richten sich in einem Talentmanagement-Ansatz hauptsächlich an eine kleine 

Gruppe von Mitarbeiter:innen97. Dahingehend postulieren Cropanzano, Bowen und 

Gilliland98: „Wenn Sie den Menschen nicht das gewünschte Ergebnis liefern können, 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 werden99. Dies könnte implizieren, dass negative 

Reaktionen von Nicht-High-Potentials, die Verteilungsungerechtigkeiten wahrnehmen, 

durch die Implementierung fairer Talentmanagementverfahren verringert werden könnten. 

Anders ausgedrückt, wenn Nicht-High-Potentials faire Verfahren wahrnehmen und/oder 

eine Erklärung dafür 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 
95 Vgl. Jehad u.a.  2011 
96 Vgl. Wiek 2018 
97 Vgl. Collings; Mellahi 2009 
98 Vgl. Cropanzano; Mitchell 2005 
99 Vgl. Brockner; Wiesenfeld 2005 
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3.2.8. Fazit 

Damit die Einführung eines Talentmanagement-Programms auch transparent und für jeden 

nachvollziehbar ist, sollte dies kommunikativ begleitet werden. Aufgrund der zahlreichen 

Schnittstellen im Unternehmen und der hohen Sensibilität des Themas empfiehlt es sich 

die Talentmanagement-Strategie von Anfang an durch eine Kommunikationsstrategie zu 

begleiten100. 

Das Ausmaß, in dem Organisationen auf transparente Weise über Talentmanagement 

kommunizieren ist wichtig, da dies die wahrgenommene Unsicherheit verringert und 

dadurch Vertrauensgefühle auf Seiten der Mitarbeiter fördern kann101. Darüber hinaus kann 

die Unsicherheit über die Bedingungen der Austauschbeziehung die emotionalen 

Reaktionen der Mitarbeiter auf Talentmanagement verstärken102. Mehrdeutige 

Kommunikation über Talentmanagement-Praktiken verursacht Unsicherheit bei Talenten, 

was wiederum vielen ihrer negativen affektiven Reaktionen zugrunde liegt103. 

Zahlreiche Studien belegen die hohe Relevanz von Talentmanagement-Programmen für 

Unternehmen in einer Zeit die von Digitaliserung, Fachkräftemangel und gesellschaftlichem 

Wandel geprägt ist. Dennoch führt 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 Vgl. Böcker; Schelenz 2009 
101 Vgl. Cheshire u.a. 2010 
102 Vgl. Cook; Rice 2003 
103 Vgl. Festing u.a. 2013 
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4. Methode 

Mittels einer qualitativen Forschungsstrategie und teilstandardisierten, leitfadengestützten 

Experten:inneninterviews wird die Forschungsfrage beantwortet. Durch strukturierte 

Dialoge mit einzelnen Experten:innen soll implizites Wissen genutzt und relevante 

Umgangsfaktoren für negative Effekte aus Talentmanagement-Programmen abgeleitet 

werden. Dieser Forschungsansatz steht im krassen Gegensatz zu quantitativ geprägtem 

Vorgehen, bei denen durch standardisierte Verfahren eine große Anzahl von Daten 

gewonnen werden. 

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

Experten:innen für ein bestimmtes Handlungsfeld104. Dadurch können vertiefte, 

praxisorientierte und fachlich fundierte Aussagen gewonnen werden. Zudem ermöglicht 

diese Methode eine Perspektivenvielfalt und eine Anreicherung der 

Erkenntnismöglichkeiten. 

Praktische Sichtweisen und Darlegungen der Experten:innen sollen über die theoretischen 

Überlegungen hinaus, in die Masterarbeit miteinfließen. In dieser Hinsicht dienen die 

Interviews einer Illustrierung und Kommentierung der bereits gewonnenen Erkenntnisse, 

wodurch sich durch leitfadengestützt zielgerichtet auf das Thema fokussieren lässt und 

dadurch ein Abschweifen vom eigentlichen Themeninhalt vermieden werden kann. 

Zugleich erlaubt es dem Befragten ihre bzw. seine Sicht der Dinge darzulegen105. Es gilt 

die Regel vom „Allgemeinen zum Spezifischen“. 

Die Kombination aus Erkenntnisvielfalt und Gewinnung von wertvollem 

Experten:innenwissen aus der Praxis, führte zur definitiven Wahl dieser 

Forschungsmethode. 

 

  

                                                

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

Bei der Auswahl und Festlegung geeigneter Interviewpartner:innen stellte sich das 

Beantworten folgender Fragen als sehr nützlich heraus: Wer verfügt über die relevanten 

Informationen? Wer ist in der Lage, präzise Informationen zu geben? Wer ist am ehesten 

bereit, Informationen zu geben? Wer von den Expert:innen ist verfügbar?106. 

Zuerst musste noch geklärt werden was Experten:innen sind. Unter Experten:innen ist eine 

Personengruppe gemeint, „die über besonderes Wissen verfügen, das sie auf Anfrage 

weitergeben oder für die Lösung besonderer Probleme einsetzen... Es ist das Wissen über 

die sozialen Kontexte, in denen man agiert: über das Unternehmen oder die Organisation, 

in der man arbeitet, über die eigenen Arbeitsprozesse (…)“107. 

Experten:innen besitzen demnach Spezialwissen, das für die Forschung von 

entscheidender Relevanz ist108. Meist wird auch von Experten:innen als 

„RepräsentantInnen einer Organisation oder Institution“ gesprochen, insofern sie die 

Problemlösungen und Entscheidungsstrukturen repräsentieren109.  

Somit kamen für die Auswahl der Interviewpartner:innen verschiedene Kriterien zum 

Tragen. Das erste Kriterium war, dass es sich um hauptverantwortliche Personen aus 

Personalabteilungen handelt, die Talentmanagement-Prozesse begleiten. Um eine 

gewisse Heterogenität der Interviewpartner:innen zu gewährleisten, wurden Experten:innen 

aus verschiedenen Branchen und Berufsgruppen, mit unterschiedlich langer 

Berufserfahrung ausgewählt. 

Ein zweites Kriterium war, dass es sich dabei um Unternehmen handeln musste, welche 

aktuell über Talentmanagement-Programme verfügen bzw. in der Vergangenheit solche 

Programme in Verwendung hatten. 

Laut einer vom Arbeitsmarktservice Niederösterreich im Jahr 2010 in Auftrag gegebenen 

Studie wird darauf hingedeutet, dass Talentmanagement vor allem von größeren 

Unternehmen bzw. von den Standorten internationaler Konzerne als systematisches 

Konzept genannt wurde. Klein- und Mittelunternehmen befassen sich hingegen eher selten 

mit Talentmanagement. 

                                                

106 Vgl. Gorden, 1975, Seite 196; Zitat nach Gläser; Laudel 2009, S. 117 
107 Vgl. Gläser; Laudel 2009, S. 11 

108 Vgl. Meuser; Nagel 1991, S. 443 

109 Vgl. Meuser; Nagel 1991, S. 444 



- 37 - 

Kleinere Unternehmen wenden zwar Bestandteile von Talentmanagement-Prozessen an, 

haben aber kein systematisches Talentmanagement-Programm eingeführt. Je kleiner oder 

diversifizierter ein Unternehmen ist, desto weniger sind generelle Instrumente und 

Programme für die Entwicklung von Talenten, mit Aussicht auf eine Fach- oder 

Führungslaufbahn, möglich110. Das war der ausschlaggebende Punkt, weshalb für diese 

Masterarbeit ausschließlich Großunternehmen befragt wurden. 

Eine verbindliche Definition für Klein-, Mittel- oder Großunternehmen gibt es nicht. Als 

Anhaltspunkt für die Zuordnung der Unternehmen nach ihrer Größe 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 

Eigenständigkeit. Demnach gelten als Großunternehmen alle Unternehmen ab einer 

Mitarbeiter:innenanzahl von über zweihundertfünfzig Personen, einem Umsatz größer als 

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

Im Idealfall sind alle Merkmale für die Zuordnung eines Unternehmens zu einer 

Größenklasse 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 für die Abgrenzung der 

Unternehmen nach Größengruppen. 

4.2 Stichprobenumfang 

Für die Fragestellung wurden insgesamt fünf Experten:innen befragt. Auf den ersten Blick 

kann die Anzahl der befragten Experten:innen zunächst als eher klein erscheinen, 

insbesondere wenn man dies mit den deutlich größeren Stichproben im Rahmen 

quantitativer Forschung vergleicht. Wie es bei qualitativen Forschungsparadigmen üblich 

ist, werden keine repräsentativen bzw. statistisch signifikanten Ergebnisse angestrebt. 

Vielmehr wird nach definierten Kriterien eine ausreichende Anzahl geeigneter 

Experten:innen befragt111. Entscheidend ist nicht die Größe der Stichprobe oder die 

respektive Anzahl befragter Experten:innen per se, sondern vielmehr der erwartete Beitrag 

zum Erkenntnisgewinn, der aus dem besonderen Auswertungsverfahren resultiert. 

  

                                                

110 Vgl. Ambrosch; Walbert 2010 

111 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 erhält man ein 

Gerüst für Datenerhebung und Datenanalyse, welches die Ergebnisse unterschiedlicher 

Interviews vergleichbar macht“112. Durch die inhaltliche Struktur ist eine grundsätzliche 

Vergleichbarkeit der Antworten gegeben. 

Der Interviewleitfaden dient somit als Ausgangsbasis für das weitere Vorgehen und 

beinhaltet Fragen, die in jedem Interview beantwortet werden müssen. Jedoch sind weder 

die Frageformulierungen noch die Reihenfolge der Fragen verbindlich113. 

Um auf die verschiedenen HR-Verantwortlichen eingehen zu können, wurde nach dem 

Prinzip der Offenheit Rechnung getragen. So können die Fragen so formuliert werden, dass 

sie dem Interviewten die Möglichkeit geben, seinem/ihrem Wissen und seinen/ihren 

Interessen entsprechend zu antworten114. 

Bei der Konstruktion des Interviewleitfadens wurde besonders Wert auf eine möglichst 

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 für 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 nächsten Schritt fand die Prüfung der Fragen statt. Diese wurden auf Fakten, Eignung 

zum Forschungsgegenstand, implizite Erwartungen, Vorabannahmen und 

Forschungsinteresse geprüft. 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 gebündelt worden. Zuletzt wurde der Leitfaden, durch das Subsumieren, in seine 

Form gebracht. Dabei wurde jedes Fragebündel mit einer Eröffnungsfrage gestaltet, die 

animieren und somit zur Erzählgenerierung beitragen sollen. 

                                                

112 Vgl. Bortz; Döring 2006, S. 314 
113 Vgl. Gläser; Laudel 2009, S. 42 
114 Vgl. Gläser; Laudel 2009, S. 115 
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Zum Schluss des Interviews wurde nach Ergänzungen gefragt, um den Interviewer:innen 

die Möglichkeit zu geben, für sie relevante und noch nicht angesprochene Themen zu 

erzählen115.  

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 unabhängigen Person durchgeführt116. So konnte der Interviewer 

im Vorfeld bewusst darauf achten, den Interviewer:innen genügend Zeit und Raum zu 

geben, sowie interessiert und trotzdem zurückhaltend zu wirken. 

Theoriegeleitet und auf Basis der definierten Forschungsfrage, wurde ein Interviewleitfaden 

(Tabelle 1) formuliert. 

 

 

 

  

                                                

115 Vgl. Helfferich 2011 
116 Vgl. 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 Ihren Unternehmen ein? 

(0=nicht wichtig; 10= sehr wichtig)? 

 Warum hat Talentmanagement diesen Stellenwert? 

Frage 2 Systematische Beschäftigung mit negativen Effekten 

 Inwieweit beschäftigt man sich in Ihrem Unternehmen systematisch mit 

negativen Effekten (Begleiterscheinungen) von Talentmanagement (0=gar 

nicht; 10=sehr systematisch)? 

 „Prozess“: Wie beschäftigt man sich konkret damit? Wer beschäftigt sich in 

welcher Form damit? 

 „Sammlung negativer Effekte“: Welche negativen Effekte haben Sie bei Ihnen 

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 Maßnahmen haben sie 

angewendet bzw. wenden Sie an, um diese zu reduzieren? 

Frage 3 Trends und geplante Änderungen für das Talentmanagement-Programm 

 Welche Trends in Bezug auf Talentmanagement sehen Sie in Ihrem 

Unternehmen? 

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

 Planen Sie konkrete Änderungen im Talentmanagement-System? 
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4.4 Kontaktaufnahme 

Die Akquise der Experten:innen erfolgte über persönliche Kontakte und Drittkontakte. Die 

erste Kontaktaufnahme erfolgte per Telefon, über 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 Anonymität der Befragten und der Unternehmen 

sicherstellt wurden. Auf diese Weise konnte das Prinzip der informierten Einwilligung 

eingehalten werden. Entsprechend dieses Prinzips müssen alle teilnehmenden Personen 

über die Ziele der Untersuchung, über die Art der Mitwirkung und über die möglichen Folgen 

der Partizipation informiert werden117. 

Das Thema des Interviews wurde generell mit „Analyse von negativen Effekten in 

Talentmanagement-Programmen“ umschrieben. Die Interviews wurden über einen 

Zeitraum von vier Wochen durchgeführt. Die Interviewdauer betrug durchschnittlich 31 

Minuten und variierte zwischen 29 und 35 Minuten. 

 

  

                                                

117 vgl. Gläser; Laudel 2009, S. 159 
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4.5 Ablauf 

Das Vorgehen zur Durchführung der Expert:inneninterviews erfolgte in Anlehnung an das 

inhaltsanalytische Ablaufmodell von Mayring118. Folgend sind die einzelnen Schritte 

inklusive Angaben, in welchen Kapiteln das detaillierte Vorgehen beschrieben wird, 

dargestellt (Abbildung 2):  

 

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 

Einwilligungserklärung erhielten, wurde dies kurz gehalten. Nachdem erneut das 

Einverständnis zur digitalen Aufzeichnung des Interviews, eingeholt wurde, folgte die 

Vorstellung des beruflichen Tätigkeitsfeldes seitens der Interviewpartner:innen. 

                                                

118 Vgl. Mayring 2010 
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4.6 Qualitative Datenanalyse 

Auf die Durchführung der fünf Interviews folgte die Transkription. Die Interviews wurden 

über MS Teams geführt, aufgezeichnet und mit der Funktion „Transkription starten“ 

automatisch nach Mayring transkribiert119 Die Transkription nach Mayring wird wie folgt 

beschrieben: „Wenn gesprochene Sprache, beispielsweise aus Interviews oder 

Gruppendiskussionen, in eine schriftliche Fassung gebracht wird, so nennt man dies 

Transkription“. Bei der Transkription stehen gemäß dem Autor verschiedene Techniken, 

unter anderem die Übertragung von Dialekt in Schriftdeutsch, welche zu einer besseren 

Lesbarkeit und damit Verständlichkeit führt, zur Verfügung. Mayring postuliert, dass diese 

Technik angewendet werden kann, „wenn der Befragte beispielsweise als Zeuge, als 

Experte, als Informant auftreten soll“. 

Es wurden alle Gespräche vorwiegend auf Hochdeutsch geführt, fallweise auch in 

Vorarlberger Mundart. Die Interviews wurden wortgetreu in die deutsche Schriftsprache 

übersetzt. 

Zum Schutz der Daten sowie zur Gewährleistung der Anonymität wurden im transkribierten 

Text sämtliche Personen- und Firmennamen ersetzt. Es ist trotzdem nicht ganz 

auszuschließen, dass aus dem Inhalt Rückschlüsse auf Personen gezogen werden 

können. Die Transkripte befinden sich im Anhang.  

Die anschließende Auswertung der Interviews erfolgte ebenfalls in Anlehnung an das 

inhaltsanalytische Ablaufmodell von Mayring120. Es wurde ein Kodier-Leitfaden formuliert 

und die relevanten Interviewaussagen und Textpassagen mittels dem 

Textverarbeitungsprogramm MAXQDA den entsprechenden Kategorien zugeordnet. 

Anschließend wurden im Zuge eines endgültigen Materialdurchgangs alle Interviews 

nochmals durchgelesen und auf die Kodierungen überprüft. 

 

  

                                                

119 Vgl. Mayring 2002 

120 Vgl. Mayring 2010 
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5. Ergebnisse 

Im folgenden Kapitel werden die Ergebnisse der Experten:inneninterviews präsentiert. 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 große Bandbreite an Merkmalen und 

Verhaltensweisen, die für die Beantwortung der Forschungsfrage eine Rolle spielten. Die 

nun folgende Ergebnisdarstellung ist in mehrere Kategorien gegliedert. Einleitend wird auf 

den Stellenwert von Talentmanagement für die befragten Unternehmen im Allgemeinen 

eingegangen. Danach folgt eine Beschreibung der Gründe für den dargelegten Stellenwert. 

Aus dieser Unterfrage hat sich eine neue Kategorie gebildet, nämlich die Unterscheidung 

zwischen inklusiven und exklusiven Talentmanagement-Ansätzen. 

Danach werden die Ergebnisse zu den negativen Effekten sowohl in inklusiven als auch 

exklusiven Talentmanagement-Ansätzen unterteilt, wonach in weiterer Folge der Umgang 

mit den negativen Effekten dargestellt wird.  

Zum Abschluss werden die genannten Trends und geplanten Änderungen der 

Talentmanagement-Programme näher dargelegt. 
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5.1 Kategoriensystem 

Tabelle 2: Kategoriensystem (Eigene Darstellung) 

 

Kategorie Erklärung 

Stellenwert von Talentmanagement-

Programmen 

Unterstreicht die Wichtigkeit, die 

Talentmanagement-Programme zuerkannt wird. 

Soll in der konkreten Fragestellung als Wert oder 

als Ziffer einer Skaleneinheit (0-10) angegeben 

werden 

Begründung der Relevanz von 

Talentmanagement-Programmen 

Aussagen die den Stellenwert begründen 

Inklusiver Talentmanagement-Ansatz Gründe für die Wahl dieses gewählten Ansatzes 

wurden festgehalten 

Exklusiver Talentmanagement-Ansatz Gründe für die Wahl dieses gewählten Ansatzes 

wurden festgehalten 

Überarbeitung des 

Talentmanagement-Konzept 

Verdeutlichung der Neugestaltung und Einführung 

verschiedener Talentmanagement-Ansätze im 

Unternehmen  

Negative Effekte im exklusiven Ansatz Beschreibung der negativen Effekte von 

exklusiven Talentmanagement-Verständnissen 

Negative Effekte im inklusiven Ansatz Beschreibung der negativen Effekte von inklusiven 

Talentmanagement-Verständnissen 

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 fünf befragten Experte:innen ein hohes Bewusstsein für negative 

Effekte aus Talentmanagement-Programmen vorhanden. Die Experten:innen sind sich 

einig, dass exklusive Talentmanagement-Ansätze, die eine Differenzierung der Belegschaft 

voraussetzt, zwangsläufig zu negativen Reaktionen sowohl auf Seiten der Talente als auch 

auf Seiten der Nicht-Talente führen.  

Drei der fünf befragten Unternehmen verstehen Talentmanagement als inklusiven Ansatz. 

Demnach wird die gesamte Belegschaft in die Talentmanagement-Aktivitäten 

miteinbezogen. Dem ist seitens der Experten:innen eine sorgfältige Analyse der Vor- und 

Nachteile von exklusiven Talentmanagement-Ansätzen vorangegangen. Auch negative 

Erfahrungen aus exklusiven Talentmanagement-Programmen, sind als Gründe für deren 

inklusiven Ansatz genannt worden. 

Zwei der fünf befragten Unternehmen verstehen Talentmanagement als exklusiven Ansatz, 

wonach ein kleiner, exklusiver Teil der Belegschaft individuell gefördert und speziell auf 

Nachfolgepositionen vorbereitet wird. 
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5.2.1. Überarbeitung des Talentmanagement-Konzept 

Vier der fünf befragten Unternehmen haben in den letzten zwei Jahren ein neues 

Talentmanagement-Programm eingeführt oder ihr bestehendes Konzept überarbeitet. Vor 

der Einführung erfolgten die Evaluierung und die Selbstreflexion, woraus dann die 

Entscheidung für ein konkretes neues Programm entstand. 

 

Einige wesentliche Aussagen dazu: 

„(…) also wir haben eine komplett neue HR Strategie jetzt entwickelt mit 

unterschiedlichen Bereichen. Da fällt rein Compensation and Benefits, People 

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

(…) Also ich glaube gerade die Förderung und Führung von Mitarbeitern hat sich komplett 

geändert, wie Führungskräfte, 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 

„(…) es gab letztes Jahr bei uns ein Release oder ein Relaunch dieses 

Talentmanagement, um ähm 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 

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

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

(…) Obwohl Talentmanagement an sich nichts Neues für uns ist, haben oder hatten wir 

bei Corona einen Evaluierungsprozess, oder äh, 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 beschäftigt sich mit dem Stellenwert von Talentmanagement-Programmen 

für die befragten Unternehmen. Hierfür 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 0=nicht wichtig, 

10=sehr wichtig)?“ 

Einige wesentliche Zitate dazu: 

„(…) Ja, also ich würde sagen einen sehr großen. Auf der Skala von 0 - 10 würde ich 

sagen wir nehmen das ziemlich ernst und ist uns sehr wichtig. Also ich würde jetzt schon 

sagen so 9 ähm, 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 Priorität 

in dem Sinne Talente zu finden und zu binden hat schon die 7 oder die 8“ Int3, Pos. 5 bis 

6. 

„(…) Die Realität ist im Moment einfach noch tiefer, weil wir gerade erst am Durchstarten 

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

„(…) so spontan hätte 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 würde ich es bei uns als 8 einordnen. Ja das wäre richtig“ Int4, Pos. 3 
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Entsprechend den getätigten Aussagen der Expert:innen hat Talentmanagement für alle 

Unternehmen insgesamt einen recht hohen Stellenwert. Der Mittelwert aus den fünf 

befragten Unternehmen beträgt 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 würden, dann würde ich 

sagen, dass wir vielleicht bei zwei liegen aber so wie wir Talentmanagement verstehen 

mit diesem inklusiven Ansatz würde ich sagen hoher Stellenwert und Teil der 

Unternehmenskultur und die acht“ Int5, Pos. 11 und 12 
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5.2.3. Begründung 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 Gründe 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 Fachkräftemangel immer größer wird und man wirklich schauen muss, dass 

man die Talente auch bindet und natürlich 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, 

ähm und auch ähm zu schauen wie können 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 Gründen. Erstens natürlich 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 Fachkräftemangel oder der gesellschaftliche Wandel 

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

Unternehmenswachstum von innen heraus, Entwicklung starker Führungskräfte 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, ähm 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-Ansätzen ein. Die folgenden Aussagen geben 

Aufschluss über das unterschiedliche Begriffsverständnis der befragten Unternehmen.  

Drei von fünf der befragten Unternehmen wählten einen inklusiven Talentmanagement-

Ansatz und betrachten die Förderung von Talenten als gesamtheitlich für die ganze 

Belegschaft.  

In Unternehmen 5 werden alle Mitarbeiter:innen entsprechend ihrer Fähigkeit und ihrem 

Potenzial gefördert, d.h. Talentmanagement richtet sich nicht nur auf die oberste 

Führungsebene 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 teilnehmen. Wenn 

man sagen kann, ja vielleicht ist da ein zukünftiger Teamleiter, der sagt Ich möchte 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 Verfügung 

teilzunehmen.“ Int5, Pos 34 bis 37 

 

Unternehmen drei setzt auf ein umfassendes Begriffsverständnis, was die Zielgruppe 

anbelangt. Alle Mitarbeiter:innen werden als Talente angesehen, deren individuelles 

Potenzial innerhalb eines breitgefassten Talentmanagement-Konzept gefördert 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 fördern wir dich, 

sondern wir gehen eher die Devise jeder hat ein Talent und wir wollen jedes Fördern oder 

und schauen halt, wo sind die Stärken also das heißt deswegen nennen wir es auch nicht 

Talentmanagement in dem Sinne.“ Int3, Pos 26 bis 28 
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Dennoch wird in Unternehmen drei auf eine strategische Nachfolgeplanung zur Förderung 

von Führungskräften gesetzt: 

Ein wesentliches Zitat dazu: 

„(…) Wir machen zum Beispiel auch ein development center, wenn wir glauben, dass 

jemand zur Führungskraft werden könnte (…)“ Int3, Pos 46 bis 47 

 

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

Eine wesentliche Aussage dazu: 

„(…) grundsätzlich sehen wir in jedem Mitarbeiter ein Talent und möchten je nachdem 

was die Situation der Mitarbeiter erfordert, auch unterschiedliche Fördermöglichkeiten 

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 

 

Begründet wird dieses Verständnis unter anderem damit, dass ein exklusiver Ansatz und 

somit ein kategorisches Ausschließen von gewissen Mitarbeiter:innen aus 

Talentauswahlprozessen, nicht zur Unternehmenskultur passt. Somit orientieren sich die 

Talentmanagement-Konzepte oder Ansätze 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 wählen“ Int5, Pos 31 bis 32 

„(…) Ich glaube, das würde auch einfach nicht kulturell zu uns passen, zu sagen jetzt 

definieren wir ein paar Mitarbeiter, die ich sag jetzt überzogen, diesen Talente Stempel 

bekommen und mit denen machen wir spezielle Programme oder Förderungen oder 

Initiativen und quasi exkludieren den Rest der Belegschaft. Das würde nicht zu uns 

passen“ Int5, Pos. 24 bis 27 
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Knappe zeitliche Ressourcen, d.h. nicht vorhandene Zeit für klassische exklusive 

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

Eine wesentliche Aussage dazu: 

„(…) dann wird die Operative da recht wenig Spaß 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 Potenzialträger 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 würde jetzt sagen, wie riesengroße 

Firmen und wir haben da jetzt so ein Talent Pool, weil wir sind ja viel zu klein dafür, also 

das geht bei Großkonzernen 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 fördern 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 fünf Unternehmen wählten einen exklusiven Ansatz. Wesentliche Gründe die für 

den exklusiven Ansatz genannt wurden, sind Wachstum von innen heraus, 

Führungskräfteentwicklung für 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 möchten bei uns ein Talent Power Haus bauen, also wir möchten wirklich 

starke Führungskräfte haben. Starke Experten haben. Gut, viel und stark von innen 

heraus wachsen (…) Und dazu braucht es einfach gute Leute, also ohne ohne Personal 

können wir das gar nicht stemmen und es ist ein klares, klares Commitment, das wir 

lieber auf, also zum Beispiel Führungskräfte, Positionen oder Führungspositionen lieber 

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

dann die Leute selbst entwickeln (…)“ Int2, Pos. 18 bis 22 

 

Diesbezüglich rückt das Unternehmen 2, welches einem verstärkt hierarchieorientierten 

Verständnis folgt, die Nachfolgeplanung in den Fokus des Talentmanagements und richtet 

ihre Maßnahmen zumeist auf Führungspositionen aus. Es existieren TAP’s (Talent 

Advancement Panel), die regelmäßig zwei bis drei kurzfristige Nachfolger und aus einer 

Entwicklungsperspektive mehrere mittel- bis langfristige Nachfolgekandidaten festlegen. 

Dafür existiert auch ein Talentpool. 

Eine wesentliche Aussage dazu: 

„(…) in dem Sinne um zu schauen, okay, wo sind denn die Toptalente aktuell und was 

können wir machen, um Schlüsselpositionen für die Nachfolgeplanung aus diesem 

Talente Pool nachzubesetzen und welche Weichen möchten wir stellen für 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 Entwicklungspläne. 

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 schmeiße und gemeinsam entwickle. Darum gehen wir den Weg von 

individuellen Entwicklungsplänen, also jedes identifizierte Talent schreibt einen eigenen 

Entwicklungsplan gemeinsam mit der Führungskraft und HR. Das kann ein kleiner 

Entwicklungsplan sein für eine nächste Position oder hin zu einer nächsten Position, kann 

aber auch ein mehrjähriger Plan sein (…)“ Int1, Pos. 39 bis 44 

 

Unternehmen 1 fokussiert sich auf strategische Besetzung von Schlüsselpositionen. Dies 

betrifft sowohl Führungspositionen, 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 Möglichkeit hat eine Teamleiter-

Position zu übernehmen oder einfach generell in anderen Bereichen wo man schaut der 

könnte 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 Schlüsselpositionen, 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 Entwicklungsplänen gemeinsam mit der Führungskraft und HR 

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

Alle befragten Großunternehmen sind sich der negativen Effekten von exklusiven 

Talentmanagement-Programmen bewusst und benennen diese auch explizit.  

Einige wesentliche Zitate dazu: 

„(…) die Enttäuschung umso größer sein kann und das ist sicher negativ, also das sind 

Enttäuschungen, da geht es darum, wie man die Leute dann auffängt oder vielleicht auch 

ihnen zukünftig eine Möglichkeit bietet. Ja, das ist sicher ein negativer Effekt“ Int5, Pos. 

90 bis 92 

„(…) Ja, natürlich kann das Frust, kann das Enttäuschung 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 ausgewählt und angesprochen und das hat zu sehr 

viel Unstimmung und Unmut geführt“ Int5, Pos. 53 bis 54 

(…) Ja gut, es gibt natürlich negative Effekte. Wenn der Mitarbeiter danach enttäuscht 

ist, das Unternehmen verlässt und uns fehlt ein interner Mitarbeiter und wir müssen 

komplett neu mit dem Rekrutierungsprozess wieder starten, den Mitarbeiter neu 

einschulen, da verfällt natürlich sage ich, sehr viel Zeit, was das betrifft. Das restliche 

Team könnte sich nicht wertgeschätzt fühlen, wenn es dann andere Mitarbeiter die 

Möglichkeit kriegt, ist natürlich ein großer Effekt (…) Int1, Pos. 99 bis 102 

 

Insgesamt zeigt sich, dass bei exklusiven Ansätzen die Enttäuschung überwiegt. Das kann 

aus einer Nicht-Nominierung von Mitarbeiter:innen für den Talentpool oder einer 

Nichtberücksichtigung für eine freigewordene Führungsposition 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 Beschäftigung mit negativen Effekten 

für keines der Unternehmen stattfindet. Dies wird von den Unternehmen damit begründet, 

dass es aufgrund der erst kürzlich implementierten Talentmanagement-Programme noch 

zu früh ist, darüber zu berichten. 

Einige wesentliche Aussagen darüber: 

„(…) um wirklich alle negativen Begleiterscheinungen sehen zu können, ist es glaub ich 

noch zu früh, 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 fünf Personen darauf intern, dann hat wahrscheinlich eine Person am 

Ende eine Freude und die anderen vier sind verärgert“ Int5, Pos. 79 und 80 

„(…) es entstehen ja trotzdem, so, Grabenkämpfe, oder vielleicht das Wetteifern um 

interne Positionen. Da gibt es mitunter nur eine Stelle die frei ist und die muss besetzt 

werden (…) Frust und Enttäusch sind die Folge dieser Nachbesetzung bei nicht 

ausgewählten 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 weiß 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 

Ansätzen (…) 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 für negative Reaktionen bei etwaigen exklusiven Ansätzen ist allerdings 

hoch. 

Dies belegt unter anderem folgende ausgewählte Aussage: 

„(…) Nein, nicht wirklich systematisch, um ehrlich zu sein. Es gibt natürlich 

unterschiedliche Bereiche, die man da beachten muss. Was denkt der Mitarbeiter? Ähm, 

wenn das natürlich eine schlechte Erfahrung für ihn ist, werden wir die Mitarbeiter 

verlieren? Was passiert mit dem Team? Wie fühlt sich das Team in der Zeit in der er die 

Möglichkeit kriegt. Sind natürlich alles ja schwierige Situationen, die man analysieren 

muss. Aber soweit ich weiß, 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 große Rolle. 

Durch das Begründen für oder gegen ein potenzielles Talent oder Nicht-Talent, sowie durch 

regelmäßiges Feedback und Kommunikation auf Augenhöhe 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 natürlich in der Zukunft auch verändern kann. Aber das ist natürlich, sag ich mit sehr 

viel Fingerspitzengefühl zu händeln, weil ein Mitarbeiter dann natürlich zurück in seine 

alte Position geht, wo schwierig ist, dass so rüberzubringen, 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 natürlich in als Mitarbeiter sehr schätzen (…)“ Int1, Pos. 84 bis 88 
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(…) viel Transparenz und Offenheit, dass wir da früh die Unterhaltung auch führen. 

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 

(…) natürlich sollen Feedback gegeben werden im Sinne von vielleicht auch mal, ich 

weiß, 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 können wir im nächsten in 

der nächsten Runde drüber sprechen. Also es es geht wirklich darum, um auf Augenhöhe 

kommunizieren zwischen Führungskräften 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 Führungsteam 

oder zweite Führungsebene kann man so sagen und das hat zu sehr viel Unmut geführt, 

weil gerade da die Mitarbeiter gesagt haben, warum hat mich nicht gefragt? (…)“ Int5, 

Pos. 72 bis 75 
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Die Aussagen der Interviewpartner:innen deuten darauf hin, dass Fairness und 

Transparenz in exklusiven Talentmanagement-Ansätze eine große Rolle spielen. Fairness 

und Transparenz stellen deshalb so wichtige Parameter dar, weil man aus der empirischen 

Literatur weiß, dass diese die negativen Begleiterscheinungen bei nicht nominierten 

Talenten abschwächen.  

Wenn Nicht-High-Potentials faire Verfahren wahrnehmen oder eine Erklärung dafür 

erhalten, warum sie nicht als High-Potentials ausgewählt sind, sind die Entscheidungen für 

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 Geschäftsleitung versucht 

vorzugeben und was in der Organisation weitergetragen werden soll (…) Der Einbezug 

und auch sprechen, äh, Kommunikation mit allen beteiligten ist eine große 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-

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

Einige wesentliche Zitate dazu. 

„(…) man müsste 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 persönlich 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 bewährt auf faire Verfahrungen zu setzen, quasi auf 

eine transparente Verfahrensführung, quasi, ähm, aufzuzeigen (…)“ Int4, Pos. 113 bis 

115 
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5.2.9. Trends und Schwierigkeiten im Talentmanagement 

Diese Kategorie beschäftigt sich mit Trends und Strategien für Talentmanamgent-

Programme der Zukunft. Zudem werden etwaige geplante Änderungen 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 Flexibilität nicht mehr langfristig binden lassen. Work Life Balance, remote work und 

flexible Arbeitsmodelle sind Schlagworte der Zukunft. 

Einige ausgewählte 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 verspüre ist das Thema Flexibilität. 

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 Führung in Teilzeit machen oder 

Lebensrollen, kann ich als erziehende Mama eine Führungsrolle übernehmen (…) all das 

sind große Flexibilitätsthemen (…)“ Int5, Pos. 118 bis 122 

„(…) die Diversity Aspekte, Sustainability Aspekte, diese Bereiche noch viel stärker mit 

hinein zu denken. Das ist sicher ein Zukunftsthema, um das keine Firma rundum kommt 

(…)“ Int2, Pos. 137 bis 138 

„(…) mittlerweile ein sehr großes 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 für Benefits fallen in Zukunft an? Aber auch 

wie haben wir die Möglichkeit, Mitarbeiter oder Mitarbeiterinnen natürlich, die älter sind, 

wieder mehr zu integrieren, um einfach Mitarbeiter gewinnen zu können und deren 

Expertise ins Unternehmen einfließen lassen (…)“ Int1, Pos. 156 bis 169 
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Gründe für die gestiegenen Anforderungen an moderne Talentmanagement-Programme 

liegen vor allem an den veränderten Ansprüchen der Gesellschaft. Ein Job dient nicht mehr 

nur alleine dazu, sich den Lebensunterhalt zu verdienen. Vielmehr muss er den Ansprüchen 

an Jobsuchende gerecht werden. Dabei spielen Nachhaltigkeit, Vereinbarkeit mit Freizeit 

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

Eine ausgewählte Aussage dazu: 

„(…) Weil die Gesellschaft auch immer mehr nach Prinzipien handelt, also das heißt 

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 

können beim Talent also. Das ist doch der Grund war ich geh zur Arbeit, um Geld zu 

verdienen, sondern wir müssen schon auch die anderen Gründe berücksichtigen und da 

spielt halt Work Life Balance, Sabbatical, ähm, ja Nachhaltigkeit, Beitrag zur Gesellschaft 

leisten schon eine große Rolle“ Int3, Pos. 131 bis 135 

 

Gleichzeitig wird der Arbeitsmarkt für die Arbeitgeber-Seite immer schwieriger, weil die 

Unternehmen untereinander in starkem Wettbewerb um Fachkräfte und Arbeitskräfte 

stehen. 

Einige wesentliche Aussagen dazu: 

„(…) weil der Arbeitsmarkt sich über den nächsten 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 umkämpft, gerade mit großen Unternehmen natürlich 

im Ländle mit *** mit der ***, mit ***, ***, *** usw. *** ähm, 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 

zukünftige Führungskräfte und Experten:innen. 

Dies verdeutlich folgendes Zitat. 

„(…) im ersten launch haben wir ganz starken Fokus noch auf Leadership Funktionen 

gelegt, weil da einfach, weil es da unter den Nägeln brennt, dass man wirklich gute 

Führungskräfte findet und und halten kann. Und in der nächsten Runde, wenn es dann 

tiefer in die Organisation reingeht, dieses Talent zu identifizieren – natürlich 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 Führungskräften zunehmend schwieriger werden lässt. 

Gleichzeitig erhöht sich auch die Notwendigkeit zur Entwicklung und Bindung vorhandener 

Mitarbeiter:innen. Durch den Wertewandel werden Unternehmen mit den Ansprüchen der 

jüngeren Generationen konfrontiert. Familienfreundliche Personalpolitik wird immer 

wichtiger, aber auch Flexibilität und Work Life Balance spielen eine immer wichtigere Rolle. 

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

Die Vielzahl der genannten Herausforderungen kann dabei nur gelöst werden, indem die 

verschiedenen Personalmaßnahmen konsistent aufeinander abgestimmt werden und ein 

strategisches Talentmanagement etabliert wird. Weitere Ausführungen und 

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

Folgend werden die Ergebnisse der durchgeführten 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 für die Einführung von 

Talentmanagement-Prozessen formuliert. Sofern nicht anders ausgewiesen, handelt es 

sich um eigene Folgerungen und Handlungsempfehlungen, welche auf den erwähnten 

theoretischen Hintergründen und den Forschungserkenntnissen basieren. 

6.1 Diskussion 

Die unzähligen Herausforderungen mit denen sich Arbeitgeber in der heutigen Zeit 

konfrontiert sehen, wurden im Rahmen dieser Masterarbeit bereits mehrfach 

angesprochen. Vollständigkeitshalber soll nochmals kurz darauf Bezug genommen werden.  

Globalisierung, hohe Wettbewerbsorientierung und der gesellschaftliche Wandel haben 

einen großen Einfluss auf den heutigen Arbeitsmarkt. Dieser entwickelt sich vermehrt von 

einem Anbieter- zu einem Nachfragermarkt, insbesondere bei höher qualifizierten 

Funktionen. Es kann davon ausgegangen werden, dass in Unternehmen zukünftig weniger 

junge Arbeitssuchende auf dem Arbeitsmarkt anzutreffen sind, die Anzahl älterer 

Arbeitnehmer:innen stetig zunehmen wird und es zu einer Abnahme des 

Arbeitskräftepotenzials kommen wird121.  

Die Problematik bei Talent als Humankapital im Gegensatz zu Sachkapital liegt darin, dass 

es nicht übertragbar ist. Dies bedeutet, dass ein einzelnes Unternehmen nicht in der Lage 

ist, es vollständig zu besitzen. Während Mitarbeiter:innen die sich dafür entscheiden in 

ihrem Unternehmen zu bleiben, auf ihre eigene intrinsische Motivation angewiesen sind, 

haben dieselben Mitarbeiter:innen den freien Willen, zu anderen Unternehmen zu 

wechseln122. Diese erhöhte Mobilität ist darauf zurückzuführen, dass die 

Arbeitnehmer:innen auf dem Arbeitsmarkt stärker wahrgenommen werden. Sie erhalten 

nämlich einen unverhältnismäßig hohen Anteil an Aufmerksamkeit von Wettbewerbern und 

Kunden. 

                                                

121 Vgl. Sprenger 2018 
122 Vgl. 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 

Humankapitalinvestitionen aus123. Wie sich Unternehmen folglich auf dem Arbeitsmarkt 

bewegen und welche internen Strategien sie ergreifen, um die gegenwärtigen 

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 

Schlüssel zum Erfolg in professionalisierte HR-Praktiken und in ein strategisches 

Talentmanagement integriert werden sollten124. Unternehmen, welche über ein 

Talentmanagement verfügen, weisen eine höhere Profitabilität auf und erzielen mehr 

Gewinn125.  

Welche negativen Auswirkungen es haben kann, über kein dezidiertes Talentmanagement-

Programm zu verfügen, hat eine großangelegte Umfrage zum Thema Talentknappheit von 

Manpower (2015) zu Tage geführt. Den Ergebnissen zufolge, hat Talentknappheit negative 

Auswirkungen auf die Erfüllung der Kundenbedürfnisse und die Wettbewerbsfähigkeit. 

Somit wäre es fatal für Großunternehmen strategische Talentmanagement-Programme zu 

vernachlässigen. Die Gründe für fehlende Talentmanagement-Programme in 

Großunternehmen sind auf fehlendes Fachwissen, fehlende zeitliche Ressourcen, 

zusätzliche Kosten und drohender Demotivation von Mitarbeiter:innen, welche nicht als 

Talente eingestuft wurden, zurückzuführen.  

Die Analyse der Experten:innen hat gezeigt, dass die fünf befragten Unternehmen auf die 

heutigen Herausforderungen wie die Corona-Pandemie, den Fachkräftemangel oder den 

gesellschaftlichen Wandel reagieren und folglich dem Talentmanagement oberste Priorität 

in den HR-Praktiken einräumen. 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 Vgl. Stachna; Binias 2011 
125 Vgl. Steinweg 2009 



- 67 - 

Neu konzeptionierte Talentmanagement-Programme sollen demnach dazu dienen 

gewünschte Ergebnisse wie Unternehmenswachstum von innen heraus, Entwicklung 

starker Führungskräfte, sowie Bindung interner Talente zu erzielen. Die Auswertung der 

Interviews zeigte, dass sich die Talentmanagement-Konzepte aller fünf 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 können strategierelevante Anforderungen 

an die Talente abgeleitet werden. Somit erhält man einen Überblick über vorhandene 

Kompetenzen, Potenziale und Talente innerhalb des Unternehmens, welche für die interne 

Besetzung von Schlüsselpositionen unablässig sind126. 

Inklusiv vs. exklusiv 

Drei der fünf befragten Unternehmen verstehen Talentmanagement als inklusiven Ansatz. 

Die gesamte Belegschaft wird in die Talentmanagement-Aktivitäten miteinbezogen. Dem 

ist seitens der Experten:innen eine sorgfältige Analyse von Vor- und Nachteile exklusiver 

Talentmanagement-Ansätze vorangegangen. Auch negative Erfahrungen aus exklusiven 

Talentmanagement-Programmen, mündeten in die Konzeptionierung von inklusiven 

Ansätzen. 

Zwei der fünf befragten Unternehmen verstehen Talentmanagement als exklusiven Ansatz, 

wonach ein kleiner exklusiver Teil der Belegschaft individuell gefördert 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 

Unverständnis über das Weglassen von Auswahlverfahren wie Assessments herrscht. So 

ist es für Weinter (2013) erstaunlich, dass für die Besetzung von zukünftigen 

Schlüsselpositionen unzureichende Verfahren eingesetzt werden. Auch das 

umfangreichste Assessment-Verfahren kann Fehlbesetzungen nicht gänzlich 

ausschließen, dennoch sind wissenschaftlich fundierte und professionell durchgeführte 

Assessments in der Lage, die Wahrscheinlichkeit von Fehlbesetzungen und damit 

verbundene Kosten deutlich zu minimieren127. 

                                                

126 Vgl. Enaux; Henrich 2011, S. 11 
127 Vgl. Weinert 2013, S. 5 
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Für Talentmanagement-Programme gibt es keine einheitliche Richtlinie, somit können 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 eindämmen. Ob und wie 

Vorarlberger Großunternehmen mit negativen Begleiterscheinungen umgehen, wird mit 

folgender Forschungsfrage beantwortet:  

Wie gehen HR-Verantwortliche aus Vorarlberger Großunternehmen mit negativen 
Effekten aus Talentmanagement-Programmen um? 

Stark exklusive Talentmanagement-Ansätze 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 führen. Unter anderem äußert sich das durch gestiegenen Narzissmus 

und einen Mangel an sozialer Verantwortung128. Soweit die vorhandene Literatur. Die 

Analyse der Interviews hat ergeben, dass das Bewusstsein der Experten:innen über 

negative Reaktionen in exklusiven Talentmanagement-Ansätzen hoch ist. Exklusive 

Talentmanagement-Ansätze, die eine Differenzierung der Belegschaft voraussetzen, 

führen zu Enttäuschung, Frustration, bis hin zur Kündigung. Insbesondere die 

Geheimhaltung und Mehrdeutigkeit von Talentmanagement-Programmen sind potenziell 

nachteilig für die Reaktionen der Mitarbeiter:innen, da Informationen oft zu den 

Mitarbeiter:innen durchdringen können. Aber auch inklusive Ansätze können negative 

Reaktionen wie Verärgerung auslösen. Das betrifft vor allem interne 

Stellenausschreibungen, die auch Verlierer und Gewinner produzieren. 

Die empirische Literatur rät daher den Unternehmen dazu, transparent über die Verfahren 

und Kriterien zur Identifizierung von Talenten sowie über die Erwartungen im 

Zusammenhang mit dem zugewiesenen Talentstatus zu kommunizieren. Dieser Ratschlag 

steht in direktem Zusammenhang einer Übersichtsstudie von De Boeck & Dries129, die 

beobachtete, dass die wahrgenommene Fairness von Talentmanagement wichtiger sein 

könnte als die tatsächlichen Talentmanagement-Praktiken von Unternehmen. Wenn Nicht-

High-Potentials faire Verfahren wahrnehmen oder eine Erklärung dafür erhalten, warum sie 

nicht als High-Potentials ausgewählt wurden, sind die Entscheidungen für sie akzeptabler. 

Daher ist wahrscheinlicher, dass sie Ungerechtigkeit wahrnehmen und folglich mit positiven 

Einstellungen und Verhaltensweisen reagieren. 

                                                

128 Vgl. Enaux; Henrich 2011, S. 15 

129 Vgl. 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-Ansätzen festgestellt 

wurde. Die Unternehmen versuchen durch das Begründen für oder gegen ein potenzielles 

Talent, sowie durch regelmäßiges Feedback und Kommunikation auf Augenhöhe, 

Entscheidungen nachvollziehbarer zu machen. Dieser Umgang folgt einem bereits 

erwähnten hohen Bewusstsein auf potenziell auftretende negative Effekte. Allerdings folgt 

er keinem systematischen Rahmen oder auf einem einheitlichen Konzept basierend. 

Zusammenfassend können eindeutige Rückschlüsse über die Reaktionen der 

Mitarbeiter:innen auf inklusive oder exklusive Formen von Talentmanagement gezogen 

werden. Das Lernen aus Fehlern in der Vergangenheit, als auch die Abwägung von 

bekannten Vor- und Nachteilen, haben den Fokus der befragten Unternehmen zum Teil auf 

inklusive Ansätze und zum Teil auf exklusive Ansätze in unterschiedlichen Ausprägungen 

gelenkt. Exklusives Talentmanagement findet vorzugsweise für Nachfolgeplanungen statt 

und folgt einem selbstgesteuerten Lernen. Der Trend geht allerdings klar in Richtung 

vermehrter inklusiver Ansätze oder zumindest auf weniger exklusive Ansätze, ohne 

klassische Talentepools. 

Mittels einem bewusst gelenkten Talentmanagement-Ansatz können die Nachteile einer 

mehr oder weniger breiteren oder engeren Personaldifferenzierung minimiert werden130. 

Deshalb ist es wichtig, Talentmanagement in eine zielgerichtete und professionelle HR-

Gesamtstrategie einzubinden, statt es isoliert zu behandeln131.  

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

und einer Prozessabbildung münden. 

 

  

                                                

130 Vgl. Bethke-Langenegger 2011 
131 Vgl. Enaux; Henrich 2011, S. 15 
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6.2 Handlungsempfehlungen für nachhaltige Talentmanagement-
Programme 

Abschließend sollen auf Grundlage der dargelegten Aussagen und gewonnenen 

Erkenntnissen Handlungsempfehlungen und ein Leitfaden für ein umfassendes und 

nachhaltiges Talentmanagement-Programm dienen. 

Unabhängig davon, ob Talentmanagement ein mehr oder weniger neues Konzept des 

Personalmanagements darstellt, haben veränderte Arbeitsmarktsituationen und der 

Wandel in allen Gesellschaftsschichten von westlichen Industrienationen, große 

Auswirkungen auf das Talentmanagement. Der Mangel an Fachpersonal und geeigneten 

Führungskräften, der in den Unternehmen bereits heute wahrgenommen wird, wird sich in 

näherer Zukunft nochmals verstärken. Das steigende Durchschnittsalter der Belegschaft, 

gepaart mit einer zunehmenden Diversifizierung der Mitarbeiter:innenstruktur, verändert die 

Anforderungen an das Personalmanagement und fordert die Unternehmen auf, ihre besten 

Mitarbeiter:innen mit dafür geeigneten Strategien stärker 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 Abgänge können auch zu 

gewinnbringenden Neubesetzungen sowie Netzwerken mit ehemaligen Angestellten:innen 

und deren Arbeitgeber:innen führen, die zukünftig wichtiger werden.  

Wie sich Unternehmen im Wettbewerb um die fähigsten Talente bemühen und welche 

Strategien sie für ihr Talentmanagement ergreifen, bleiben Fragen, welche jedes 

Unternehmen für sich beantworten muss. Zentral dabei ist, dass das Unternehmen gut 

daran tut, sich mit dem grundlegenden Begriffsverständnis gezielt auseinanderzusetzen 

und das Talentmanagement als spezifischen Teilaspekt des betrieblichen 

Personalmanagements aufzubauen. 

Talentmanagement-Programme können nur dann einen nachhaltigen Beitrag zum 

Unternehmenserfolg leisten und den Return on Investment (ROI) gewährleisten, wenn die 

jeweiligen Ziele des Talentmanagements explizit festgelegt werden, wenn Reaktionen der 

Talente und Nicht-Talente systematisch erfasst werden und wenn Messgrößen für 

relevante Ergebnisse nicht nur gesammelt, sondern auch analysiert und im Zuge eines 

integrierten strategischen Rahmens, interpretiert werden132.  

                                                

132 Vgl. 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 für 

Großunternehmen einfließen. 

Für ein nachhaltiges Talentmanagement sollte grundsätzlich die Personalstrategie im 

Rahmen der Unternehmensstrategie den Input für die quantitative und qualitative 

Personalbedarfsermittlung vorgeben. Mittels einer Altersstrukturanalyse, insbesondere für 

Führungskräfte und Schlüsselpositionen, werden die Anzahl und die Qualität der zu 

rekrutierenden Talente für die nächsten Jahre bestimmt. Bereits beschriebene Trends wie 

demografischer und technologischer Wandel sowie Digitalisierung und Wertewandel 

dienen als maßgebliche Einflussgrößen. 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 Maßnahmen. Die Gründe dafür liegen zumeist in zeitlich knappen 

Ressourcen. Für ein systematisches Talentmanagement-Verständnis und für künftige 

Strategiearbeit braucht es zeitliche Freiräume. Diese sind insbesondere in 

Großunternehmen vermehrt vorhanden oder können bewusst geschaffen werden. Dafür ist 

es wichtig, dass eine Stabstelle oder Projektgruppe zur Implementierung der 

Talentmanagement-Strategie und zur Einführung und Umsetzung des Talentmanagement-

Prozesses etabliert wurde.  

Wie bereits im Theorieteil erwähnt, wird grundlegend zwischen vier Verständnissen von 

Talentmanagement unterschieden. Abgesehen vom inklusiven oder egalitären Verständnis 

sind die drei Typen hierarchieorientiertes, potenzialorientiertes und 
qualifikationsorientiertes Verständnis exklusive Ansätze. Das heißt, es steht nicht die 

gesamte Belegschaft im Fokus des Talentmanagements. 

Durch das Vorherrschen verschiedener Ansätze wird deutlich, dass es nicht nur einen 

richtigen Talentmanagement-Ansatz an sich gibt und es letztlich jedem Unternehmen 

überlassen ist, ihren eigenen Schwerpunkt festzulegen. 

Unabhängig von der konkreten Strategie wird aber in Zukunft die Mitverantwortung des 

Unternehmens für die Arbeitsmarktfähigkeit der Mitarbeiter:innen steigen. Denn Erhalt und 

Förderung der Arbeitsmarktfähigkeit wird in Zeiten eines Nachfrageüberhangs 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, sondern 

vielmehr um die beste Passung mit den strategischen Zielen, mit der Unternehmenskultur, 

mit anderen HR-Praktiken und Richtlinien und mit der organisatorischen Kapazität133. 

Für die verschiedenen Ansätze existieren jeweils ihre eigenen Vor- und Nachteile. So passt 

beispielsweise ein exklusiver und ergebnisorientierter Ansatz für das Talentmanagement 

eher in ein Unternehmen mit einer leistungsorientierten, wettbewerbsorientierten Kultur und 

einem Aufwärts- oder Abwärts-Beförderungssystem als in ein Unternehmen, welches 

Gleichheit, Vielfalt und Teamarbeit fördert134. 

Dennoch geht der mehrheitliche Trend im Talentmanagement in Richtung inklusiver 

Ansätze. Dies hat die Analyse der Experten:inneninterviews aufschlussreich gezeigt. Aber 

auch mehrere Wissenschaftler:innen sprechen sich für ein inklusiveres Talentmanagement 

aus, indem sie stärken-basierende Talentmanagement-Ansätze vorschlugen. Diese 

Ansätze stützen sich auf die Literatur der positiven Psychologie135, sowie den Capability-

Ansatz, der die Freiheit der Mitarbeiter:innen hervorhebt, das zu verfolgen, was sie aus der 

Perspektive der menschlichen Entwicklung schätzen136. Im Einklang mit diesen 

Vorschlägen ist die vorgebende Richtung bei der Umsetzung von Talentmanagement-

Praktiken von hoher Bedeutung137. 

 

  

                                                

133 Vgl. Garrow; Hirsch 2009 
134 Vgl. Larsen u.a. 1998 
135 Vgl. Buckingham; Vosburgh 2001 
136 Vgl. 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 könnte. Bei der 

Beschreibung der Interviewergebnisse wurden bereits praktische Implikationen diskutiert. 

Im Folgenden sollen diese Vorschläge nochmals aufgegriffen und insofern integriert 

werden, als ein übergreifender Prozess für die systematische Erfassung und Analyse von 

negativen Effekten aus Talentmanagement-Ansätze vorgeschlagen wird.  

Exklusive Talentmanagement-Programme stützen 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 

eingeräumt, wobei auch Bestandteile aus exklusiven Ansätzen miteinfließen können.  

Dieser Ansatz soll die individuellen Stärken aller beziehungsweise der großen Mehrheit der 

Mitarbeiter:innen als Talente ansehen. Worauf es ankommt, ist die Passung zwischen den 

Fähigkeiten und Kenntnissen der Mitarbeiter:innen und der Stelle. Talent-Programme und 

ein Talentmanagement-System sollen allen Mitarbeiter:innen zugänglich sein, sodass sie 

zu einem gewissen Grad ihre Entwicklung selbst steuern und auch horizontale 

Karrierepfade einschlagen können. Sie sollen zu Stakeholder ihrer eigenen Entwicklung 

werden. Hierzu zählen selbstbestimmtes Lernen, Selbstnominierung für Talent-Pools und -

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

Weg von reinem exklusiv, hin zu mehr inklusiveren Talentmanagement-Ansätzen bedeutet 

auch, sich von traditionellen Top-Down-Ansätzen zu verabschieden. Inklusiv heißt, 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 

aus138. Ein erfolgreicher Bottom-up-Ansatz beginnt mit dem Konsens zwischen 

Mitarbeiter:innen und unmittelbaren Vorgesetzten, welcher angesichts der Talentknappheit 

auf dem globalisierten Arbeitsmarkt das Überleben sicherstellt. 

                                                

138 Vgl. Rothwell 2010 
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Die Umsetzung eines Bottom-up-Ansatzes schafft Chancen für alle Mitarbeiter:innen im 

Unternehmen. Er erkennt herausragende Talente und deren Legitimität an und ermutigt 

und unterstützt gleichzeitig vielversprechende Talente bei der Entwicklung ihres eigenen 

Potenzials. 

Der vorgeschlagene inklusive Systemansatz für Talentmanagement soll einem zirkulären 

Prozess folgen. Dieser bezieht Rückkopplungsschleifen zwischen Input, Prozess und 

Output mit ein, um die Talentmanagement-Praktiken, die ein Unternehmen eingeführt hat, 

zu bewerten. Rückkopplungsschleifen dienen dazu negative Effekte systematisch zu 

erfassen, um dann entsprechend darauf reagieren zu können. 

In Anlehnung an die Autoren Claßen und Timm139 wurden fünf Leitfragen abgeleitet, die bei 

der Einführung von Talentmanagement-Programme orientieren bieten. 

1. Talentmanagement soll sich an der Organisationsstrategie orientieren und erfordert 

eine Unternehmenskultur, die der Förderungsverantwortung der Führungskräfte 

einen hohen Stellenwert einräumt. 

2. Talentmanagement soll auf einer situativen Anpassung der vier Idealtypen an die 

Unternehmensrealität basieren und existierende HR- Funktionen spezifisch 

ergänzen.  

3. Für eine Vielzahl von strategischen Schlüsselpositionen und aufgrund langfristig 

orientierter Zwecke eignet sich der Aufbau eines internen Talentmanagement-

Systems. Nur so lassen sich die internen Ressourcen optimal nutzen. 

4. Zukünftige Talentgenerationen verpflichten sich ohne gezielte 

Entwicklungsperspektiven nicht mehr für eine langfristige Beschäftigung bei 

demselben Unternehmen 

5. Talentmanagement und Nachfolgeplanung gehören unmittelbar zusammen. Eine 

systematische Nachfolgeplanung eröffnet Mitarbeiter:innen Perspektiven und gilt 

als zentral, um die Besten halten zu können.  

Für die Einführung nachhaltiger Talentmanagement-Programme müssen zuerst einige 

Grundfragen geklärt werden. Vorab sind die jetzige und zukünftige 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 für 

den Personalbestand in den nächsten Monaten und Jahren fixiert. 

                                                

139 Vgl. Claßen; Timm 2011 
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Er beinhaltet, bis wann wie viele Mitarbeiter:innen mit welchen Qualifikationen benötigt und 

entwickelt werden müssen, um den qualifizierten Personalbestand und die Besetzung der 

Schlüsselpositionen im Unternehmen zu gewährleisten.  

Des Weiteren werden bereits in der Konzipierungsphase die Instrumente definiert, mit 

denen die Talente identifiziert werden und die Kennzahlen für die Erfolgsmessung des 

Talentmanagements erarbeitet. Es ist wichtig, mit dem Talentmanagementprozess auf 

Vorhandenem aufzubauen und das Instrumentarium anwender- freundlich und ganzheitlich 

zu gestalten.  

Entscheidend für die erfolgreiche Umsetzung ist es, alle relevanten Unternehmensebenen 

(Führungskräfte, Betriebsrat, Kommunikationsabteilung) mit in den Prozess einzubeziehen. 

Eine Beteiligung ist ebenfalls für die spätere Akzeptanz wichtig.  

Als sehr wichtig scheint es auch zu sein, den gesamten Prozess sowohl für 

Mitarbeiter:innen, als auch für Führungskräfte transparent zu gestalten. Das Unternehmen 

sollte klar kommunizieren, nach welchen Prinzipien das Talentmanagement-Programm 

angewendeten wird. 

Der Prozess muss zum Unternehmen passen und nicht ausschließlich 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 abgelöst wird. In der Implementierungsphase gilt es auf bestimmte 

Prinzipien zu achten. Es muss eine ständige Evaluierung und wiederholtes Monetoring 

erfolgen. Das Denken in Sprints und regelmäßigen Zyklen kann hier von großem Vorteil 

sein. 
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Bedarfserhebung Identifikation Bindung Entwicklung Evaluierung 

Talentmanagement-Prozess 

Input – Investitionen in 

Talent 

Output – 

Unternehmensleistung 
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negativen Reaktionen 

und Effekten 

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

        mittels Rückkopplungsschleifen. Eigene Darstellung 
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Der vorgeschlagene inklusive Systemansatz für Talentmanagement soll einem zirkulären 

Prozess folgen. Dieser bezieht Rückkopplungsschleifen zwischen Input, Prozess und 

Output mit ein, um die Talentmanagement-Praktiken, die ein Unternehmen eingeführt hat, 

zu bewerten. Die eingebaute Rückkopplungsschleife soll dazu dienen negative Effekte 

systematisch zu erfassen und Feedback zu geben, um dann entsprechend darauf reagieren 

zu können. Dieses Prozessmodell soll modernen Managementansätzen, Tools und 

Konzepte, ähnlich einem Scrum folgen140. Solche Methoden sorgen für eine stärkere 

Selbstorganisation in Unternehmen.  

Folglich beschreibt der Scrum-Erfinder Ken Schwaber (2004)141 die wesentlichen Säulen 

seines Ansatzes mit Aspekten wie Partizipation, Mitbestimmung, Transparenz und direktes 

Feedback, die je nach Konzept in unterschiedlichem Ausmaß in Organisationsdesign, 

Strukturen und Prozesse integriert werden können.  

Ein agiles Netzwerk entsteht dann, wenn ein flexibles Organisationsdesign auf 

eigenverantwortliche Mitarbeiter:innen mit unternehmerischen Gestalterqualitäten 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 zukünftig noch mehr Verantwortung 

übernehmen und veränderungsbereit sein.vHandlungsempfehlungen im Bereich Human 

Resources und Talentmanagement, um dies erreichen zu können, sind beispielsweise eine 

noch stärkere Bedeutung von Kriterien wie Innovationsfähigkeit und Kreativität bei der 

Auswahl neuer Mitarbeiter:innen, wie auch eine Neuausrichtung oder Modernisierung im 

Bereich Mitarbeiter:innengespräche/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 müssen offen und lernbereit sein. Das 

Talentmanagement unterstützt dies durch Orientierung, Austausch und Begegnung und 

sichert so die Überlebensfähigkeit 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 Vgl. Bernardis u.a. 2016 
141 Vgl. Vgl. Rothwell 2010 
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Diese Themen sollen als Bewertungskriterien für die Talentmanagement-Praktiken 

verwendet werden, um den Beteiligten ein Feedback zu geben, das ihnen hilft, das 

Talentmanagement-Programm zu verbessern. Insbesondere soll das Feedback über den 

Input die Talentstrategien auf Unternehmensebene beeinflussen und die Investitionen des 

Unternehmens in Talente bestimmen. 

Die oberste Führungsebene sollte darüber informiert werden, wie die Mitarbeiter:innen über 

das Talentmanagement-Programm des Unternehmens denken und was sie glauben, dass 

Talentmanagement tun sollte, um zukünftige Investitionen in High-Potentials und High-

Performer zu rechtfertigen. 

Darüber 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 können HR-Verantwortliche und Führungskräfte mittels einer soliden 

Feedbackschleife die Legitimität und Glaubwürdigkeit der gesamten Talentmanagement-

Politik des Unternehmens stärken. 
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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 nächsten Zeit immer mehr verschärfen. 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 

zukünftiger 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 über die Reaktionen 

von Mitarbeiter:innen auf Talentmanagement, ein Trend zur Befürwortung integrativerer 

Ansätze für Talentmanagement zu beobachten. Inklusives Talentmanagement entstand als 

Antwort auf die Kritik, dass exklusives Talentmanagement negative Reaktionen bei nicht 

talentierten Mitarbeiter:innen hervorrufe, was möglicherweise zu negativen „Nettoeffekten“ 

von Talentmanagement auf Gruppenebene führen könnte142 . Infolgedessen stellen 

Entscheidungsträger in Unternehmen zunehmend die Legitimität ihrer bestehenden 

Talentmanagement-Systeme in Frage, was oft zu vorübergehenden Lösungen führt, bei 

denen Talentmanagement-Praktiken vor Mitarbeitern geheim gehalten werden. In vielen 

Fällen sogar vor denen, die als Talente identifiziert werden143. Wissenschaftler und 

Praktiker befürchten typischerweise, dass die offene Kommunikation über 

Talentmanagement zu Eifersucht144 , Konkurrenzdenken145 und Ausgrenzungsgefühlen146 

bei Mitarbeiter:innen führt, die nicht für einen Talentpool ausgewählt 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. 

  

                                                

142 Vgl. Gelens u.a. 2013 
143 Vgl. Sonnenberg u.a. 2014 
144 Vgl. Dries; Pepermans 2008 
145 Vgl. King 2016 
146 Vgl. Swailes 2013 
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Trotz kritischen Äußerungen an exklusiven Talentmanagement-Programmen soll das 

Talentmanagement im Allgemeinen nicht sofort aufgegeben werden. Vielmehr sollte es neu 

ausgerichtet werden, um den sich verändernden Anforderungen des heutigen globalisierten 

Arbeitsplatzes gerecht zu werden. 

Schließlich sollten Talentmanagement-Praktiken so gestaltet werden, dass sie einer 

Vielzahl von individuellen Bedürfnissen talentierter Mitarbeiter:innen innerhalb eines 

Unternehmens gerecht werden. Die nächste Generation von Talentmanagement würde von 

den neu entstehenden Datenanalysen und Modellierungstechniken im Zusammenhang mit 

der heutigen vierten industriellen Revolution profitieren. Tatsächlich könnten Begriffe wie 

Big-Data-Analysen, maschinelles Lernen, algorithmisches Management und künstliche 

Intelligenz bei der Gestaltung und Umsetzung von Talentmanagement eine Rolle spielen. 

Diese neuen Ansätze können Möglichkeiten bieten, die Qualität der 

Verteilungsgerechtigkeit durch die Optimierung von Humankapitalinvestitionen zu 

verbessern. Wenn Arbeitgeber talentierte Mitarbeiter:inenn identifizieren, vorhersagen und 

managen, können sie die Talentanalyse nutzen, um die Verfahrensgerechtigkeit zu 

verbessern. Auf diese Trends könnte in weiterführenden Studien näher eingegangen 

werden. 

7.1 Weiterführende Studien 

"Es ist das Talent, Dummkopf!", haben schon Buckingham und Vosburgh im Jahr 2001 

proklamiert147. Es gibt in der Tat eine große Anzahl verschiedener Studien, die 

Talentmanagement für eine der wichtigsten Herausforderungen halten, denen sich 

Unternehmen im 21. Jahrhundert stellen müssen148. Trotz dieser Grundlage und der seit 

über einem Jahrzehnt geführten 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 beschäftigt hat. 

Bisher erlaubte es uns die Forschung noch nicht, eindeutige Schlüsse über die Reaktionen 

der Mitarbeiter:innen auf inklusive oder exklusive Formen von Talentmanagement zu 

ziehen. Diese Masterarbeit dient daher als Grundstein für weiterführende Studien die den 

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

  

                                                

147 Vgl. Buckingham; Vosburgh 2001 
148 Vgl. Ashton; Morton 2005 



- 81 - 

Literaturverzeichnis 

Adams, J. S. (1965): Inequity in social exchange. In L. Berkowitz (Hrsg.), Advances in 

experimental social psychology (Vol. 2, 267-299). New York: Academic Press.  

 

Ambrosch M, Walbert A. (2010): Talente Management in ausgewählten 

niederösterreichischen Betrieben. Donau Universität Krems. 

 

Arthur, J. B., & Boyles, T. (2007): Validating the human resource system structure: A levels-

based strategic HRM approach. Human Resource Management Review, 17(1), 77–92.  

 

Axelrod, E. L./Handfield-Jones, H./Welsh, T. A. (2001): War for talent – part two. The 

McKinsey Quarterly, 9–11.  

 

Bal, P.M. and de Jong, S.B. (2017): “From human resource management to human dignity 

development: a dignity perspective on HRM and the role of workplace democracy”, in 

Kostera, I. and Pirson, M. (Eds), Dignity and the Organization, Palgrave Macmillan, London, 

pp. 173-195.  

 

Barkhuizen, N., Mogwere, P., & Schutte, N. (2014): Talent management, work engagement 

and service quality orientation of support staff in a higher education institution. 

Mediterranean Journal of Social Sciences, 5, 69.  

 

BCG (2017): Twelve Forces That Will Radically Change How Organizations Work. Online 

im Internet: https://www.bcg.com/de-de/publications/2017/people-organization-strategy-

twelve- forces-radically-change-organizations-work.aspx (Zugriff am: 21.03.2022) 

 

Becker, M. (2012): Die Entwicklung der Personalentwicklung. In Reto Steiner & Adrian Ritz 

(Hrsg.), Personal führen und Organisation gestalten (S. 227–247). Bern: Haupt.  

 

  



- 82 - 

Bernardis, A., Hochreiter, G., Lang, M. & Miterer, G. (2016): #Nextland: Auf zu neuen Ufern. 

Online im Internet: http://www.harvardbusinessmanager.de/blogs/agile-

managementkonzepte-von-holacracy-bis-scrum-a-1074004.html (Zugriff am: 29.05.2022) 

 

Bethke-Langenegger, P. (2011): Talent Management in Schweizer Unternehmen. Ein 

Forschungsprojekt der Universität Zürich. Zürich: o. V.  

 

Bortz, J., Döring, N. (2006): Forschungsmethoden und Evaluation für Human – und 

Sozialwissenschaftler. Springer Medizin Verlag: Heidelberg  

 

Böcker, M. & Schelenz, B. (2009): Personalentwicklung als Kommunikationsaufgabe: 

Herausforderungen, Lösungsansätze und Praxisbeispiele. Publicis Publishing, Erlangen 

2009 

 

Bödeker, N., & Hübbe, E. (2013): Etappe 5: Talentmanagement. In M. T. Meifert (Hrsg.) 

Strategische Personalentwicklung. Ein Programm in acht Etappen (3. Aufl.) (S. 215–244). 

Wiesbaden: Springer-Gabler.  

 

Cappelli, P. & Keller, J.R. (2014): Talent management: conceptual approaches and practical 

challenges. Annual Review of Organizational Psychology and Organizational Behavior, Vol. 

1 No. 1, pp. 305-331  

 

Cappelli, P. (2008): Talent management for the twenty-first century. Harvard Business 

Review, 86(3), 74–81.  

 

Cheshire, C., Gerbasi, A., & Cook, K. S. (2010): Trust and transitions in modes of exchange. 

Social Psychology Quarterly, 73(2), 176–195.  

 

Christiani, A. & Scheelen, F. M. (2002): Stärken stärken: Talente entdecken entwickeln und 

einsetzen. Berlin: Moderne Industrie. 

  



- 83 - 

Claßen, M. & Timm, E. (2011): Talent Management – die Kunst liegt in der Umsetzung. In: 

Talent Mangement: Talente indentifizieren, Kompetenzen entwickeln, Leistungsträger 

erhalten, hrsg. v. Ritz A., & Thom, N. Wiesbaden, S. 97-110 

 

Colbert, B. A. (2004): The complex resource-based view: Implications for theory and 

practice in strategic human resource management. Academy of Management Review, 

29(3), 341–358.  

 

Collings, D. G., & Mellahi, K. (2009): Strategic talent management: A review and research 

agenda. Human Resource Management Review, 19, 304–313.  

 

Colquitt, J.A., Conlon, D.E., Wesson, M.J., Porter, C.O. & Ng, K.Y. (2001): Justice at the 

millennium: a meta-analytic review of 25 years of organizational justice research. Journal 

of Applied Psychology, Vol. 86 No. 3, pp. 425-445, doi: 10.1037/0021-9010.86.3.425.  

 

Cook, K. S., & Rice, E. (2003): Social exchange theory. In J. Delamater (Ed.), The handbook 

of social psychology (pp. 53–76). New York, NY: Kluwer Academic/Plenum.  

 

Creusen, U., Eschemann, N. (2010): Positive Leadership in der Unternehmenspraxis. 

Talente erkennen und zu Stärken ausbauen. In: Deutsche Gesellschaft für Personalführung 

e.V. 1/2010 (S. 20 – 25)  

 

Cropanzano, R. & Mitchell, M. (2005): Social exchange theory: an interdisciplinary review. 

Journal of Management, Vol. 31 No. 6, pp. 874-900, doi: 10.1177/0149206305279602.  

 

Cropanzano, R. & Grandy, A. A. (1998): If politics is a game, then what are the rules? Three 

suggestions for ethical management. In Schminke, M. (Ed.), Managerial Ethics: Morally 

Managing People and Processes, Lawrence Erlbaum, Hillsdale, NJ, pp. 133-152.  

 

Cropanzano, R., & Randall, M. L. (1993): Injustice and work behavior: A historical review. 

In R. Cropanzano (Ed.), Justice in the workplace: Approaching fairness in human resource 

management (pp. 3–20). Lawrence Erlbaum Associates, Inc. 



- 84 - 

Dahm, Johanna (2007): Talent Management. Handbuch für die Praxis. Books on Demand 

GmbH: Norderstedt 

 

De Boeck G, Meyers M. C. & Dries N. (2017): Employee reactions to talent management: 

Assumptions versus evidence. J Organ Behav. 2017;1–15. https://doi.org/ 

10.1002/job.2254  

 

Downs, Y. & Swailes, S. (2013): “A capability approach to organizational talent 

management”, Human Resource Development International, Vol. 16 No. 3, pp. 267-281, 

doi: 10.1080/13678868. 2013.782992.  

 

Dries, N., & Pepermans, R. (2008): ‘Real’ high-potential careers: An empirical study into the 

perspectives of organisations and high potentials. Personnel Review, 37, 85–108.  

 

Dubouloy, M. (2004): The transitional space and self-recovery: A psychoanalytical approach 

to high-potential managers' training. Human Relations, 57, 467–496.  

 

Eisner, S. P. (2005): Managing Generation Y. SAM Advanced Management Journal, 70(4), 

4–15. 

 

Enaux, C. & Henrich, F. (2011): Grundlagen des Talent Managements. Herausgegeben von 

Matthias T. Meifert. Freiburg: Haufe.  

 

Faix, W. G./Mergenthaler, J. (2009): War for Talents. Herausgegeben von Werner G. Faix 

& Michael Auer. Stuttgart: Steinbeis.  

 

Festing, M., & Schäfer, L. (2014): Generational challenges to talent management: A 

framework for talent retention based on the psychological- contract perspective. Journal of 

World Business, 49, 262–271.  

 



- 85 - 

Festing, M., Schäfer, L., & Scullion, H. (2013): Talent management in medium-sized 

German companies: An explorative study and agenda for future research. The International 

Journal of Human Resource Management, 24(9), 1872–1893.  

 

Flick, U. (2011): Qualitative Sozialforschung – Eine Einführung. Hamburg: Rowohlt.  

 

Gallardo-Gallardo, E., Nijs, S., Dries, N., & Gallo, P. (2015): Towards an understanding of 

talent management as a phenomenon-driven field using bibliometric and content analysis. 

Human Resource Management Review, 25, 264–279.  

 

Gelens, J., Dries, N., Hofmans, J., & Pepermans, R. (2015): Affective commitment of 

employees designated as talent: Signalling perceived organisational support. European 

Journal of International Management, 9, 9–27.  

 

Gelens, J., Dries, N., Hofmans, J., & Pepermans, R. (2013): The role of perceived 

organizational justice in shaping the outcomes of talent management: A research agenda. 

Human Resource Management Review, 23, 341–353. 

 

Gladwell, M. (2002): “The talent myth”. The New Yorker, pp. 28-33, 22 July.  

 

Glatz, L. (2006): Verlieren und Verlierer Loser. Eine Skizze mit falschem Ausgangspunkt, 

diversen Einwendungen und vagem Schluss. Herausgegeben von Erich Zuber; Johannes 

Sertl. Wien: Studien Verlag GmbH 

 

Gläser, J. & Laudel, G. (2010): Experteninterviews und qualitative Inhaltsanalyse. 

Wiesbaden: VS Verlag für Sozialwissenschaften.  

 

  



- 86 - 

Groysberg, B., Lee, L.-E., & Nanda, A. (2008): Can they take it with them? The portability 

of star knowledge workers’ performance. Management Science, 54(7), 1213–1230. 

https://doi. org/10.1287/mnsc.1070.0809.  

 

Heller, B. (2011): Talent Management in der Krise – erst recht! Herausgegeben von Adrian 

Ritz; Norbert Thom. Wiesbaden: Gabler.  

 

Heyse, V. & Ortmann, S. (2008): Talent Management in der Praxis. Eine Anleitung mit 

Arbeitsblättern, Checklisten, Softwarelösungen. Waxmann Verlag: Münster 

 

Hjordrup, S.K., Jensen, S.H., & Minbaeva, D. (2015): The value of talent management 

Rethinking practice, problems and possibilities. Unpublished doctoral dissertation. 

Copenhagen Business School 

 

Hossiep, R., Bittner, J. & Wolfram, B. (2008): Mitarbeitergespräche. Motivierend, wirksam, 

nachhaltig. Göttingen: Hogrefe.  

 

Huselid, M. A.; Beatty, R. W. & Becker, B. E. (2005): A Players or A Positions? Harvard 

business review, 83(12), 110–117.  

 

Höglund, M. (2012): Quid pro quo? Examining talent management through the lens of 

psychological contracts. Personnel Review, 41, 126–142.  

 

Jehad, M., & Farzana, Q. (2011): Organizational Justice And Organizational Citizenship 

Behavior: Evidences From Malaysia, paper presented in the 1st International Conference 

on Accounting, Business and Economics (ICABEC), 2011. 

 

Kemper V., Lukascyk A. (2008): Talent-Management ganzheitlich gestalten. 

Herausgegeben von Karlheinz Schwuchow & Joachim Gutmann. Luchterland Fachverlag: 

Köln 

 



- 87 - 

Khoreva, V., & Vaiman, V. (2015): Intent vs. action: Talented employees and leadership 

development. Personnel Review, 44, 200–216.  

 

King, K. A. (2015): Global talent management: Introducing a strategic framework and 

multiple actors’ model. Journal of Global Mobility: The Home of Expatriate Management 

Research, 3, 273–288.  

 

Kolb, M. (2008): Personalmanagement. Grundlagen – Konzepte – Praxis. Gabler Verlag: 

Wiesbaden  

 

Kwon, K. & Rupp, D.E. (2013): High-performer turnover and firm performance: the 

moderating role of human capital investment and firm reputation. Journal of Organizational 

Behavior, Vol. 34 No. 1, pp. 129-150, doi: 10.1002/job.1804.  

 

Leinweber, S. (2010): Kompetenzmanagement. Herausgegeben von M. T. Meifert. Berlin 

Heidelberg: Springer.  

 

Lubitsh, G. & Smith, I. (2007): Talent Management – A strategic imperative. 360° The 

Ashridge Journal, (1), 6–11.  

 

Marescaux, E., de Winne, S. & Sels, L. (2013): “HR practices and affective organizational 

commitment: (When) does HR differentiation pay off?”, Human Resource Management 

Journal, Vol. 23 No. 4, pp. 329-345, doi: 10.1111/1748-8583.12013.  

 

Mayring (2010): Qualitative Inhaltsanalyse – Grundlagen und Techniken. Weinheim und 

Basel: Beltz Verlag. 

 

Mayring, P. (2002): Einführung in die qualitative Sozialforschung: Eine Anleitung zu 

qualitativem Denken (5. Auflage). Weinheim: Beltz. 

  



- 88 - 

Mellahi, K. & Collings, D.G. (2010): “The barriers to effective global talent management: the 

example of corporate elites in MNEs”, Journal of World Business, Vol. 45 No. 2, pp. 143-

149, doi: 10.1016/j. jwb.2009.09.018.  

 

Meuser, M. & Nagel, U. (1991): ExpertInneninterviews – vielfach erprobt, wenig bedacht. 

Ein Beitrag zur qualitativen Methodendiskussion. Herausgegeben von Delef Garz; Klaus 

Kraimer. Westdeutschland Verlag: Opladen (S. 441 – 471) 

 

Meyers, M. C., & van Woerkom, M. (2014): The influence of underlying philosophies on 

talent management: Theory, implications for practice, and research agenda. Journal of 

World Business, 49, 192–203.  

 

Painter-Morland, M., Kirk, S., Deslandes, G. & Tansley, C. (2019): Talent management: the 

good, the bad, and the possible. European Management Review, Vol. 16 No. 1, pp. 135-

146, doi: 10.1111/ emre.12171.  

 

Pfeffer, J. & Sutton, R. I. (2001): Wie aus Wissen Taten werden: So schließen die besten 

Unternehmen die Umsetzungslücke. Frankfurt am Main: Campus Verlag. 

 

Phelps, G. (2005): The fundamentals of performance management – Three keys to creating 

a systems that eliminates costly variation in employee performance. The Gallup 

Management Journal, 1–5.  

 

Rothwell, W. (2001): Effective Succession Planning : Ensuring Leadership Continuity and 

Building Talent from Within. Pennsylvania State University. American Management 

Association.  

 

Reilly, P. & Williams, T. (2012): Global HR – Challenges facing the function. Furnham: 

Gower. 

 

  



- 89 - 

Sadler, P. (1995): Talent Management. Fähige Mitarbeiter zu Hochleistungen führen. 

Campus Verlag: Frankfurt/ New York  

 

Schrage, R. & Teetz, I. (2009): Die richtige Entscheidung unterstützen. Magazin für Human 

Ressources. 04/2009. (S. 48 – 50). 

 

Sebald, H., Enneking, A. & Wöltje, O. (2005): Talent Management zwischen Anspruch und 

Wirklichkeit. Towers Perrin Talent-Management Studie 2005. Frankfurt. Online im Internet: 

http://www.towersperrin.com/tp/getwebcachedoc?webc=HRS/USA/2005/200510/Ergebnis

berichtTalentManagementDACHStudie102005Druckversion.pdf (Zugriff am 24.04.2022) 

 

Snell, S.A. and Dean, J.W. (1992): Integrated manufacturing and human resource 

management: a human capital perspective. Academy of Management Journal, Vol. 35 No. 

3, pp. 467-504, doi: 10.2307/256484.  

 

Sonnenberg, M., van Zijderveld, V., & Brinks, M. (2014): The role of talent– perception 

incongruence in effective talent management. Journal of World Business, 49, 272 280.  

 

Stahl, G. K., Björkman, I., Farndale, E., Morris, S. S., Paauwe, J., Stiles, P., Trevor, J. & 

Wright, P. M. (2007): Global Talent Management – How leading mulitnationals build and 

sustain their talent pipeline. Fontainebleau Cedex: Insead.  

 

Stachna, R. & Binias, K. (2011): Strategisches Talent Management: Ein integratives 

Konzept für das moderne Human Resource Management. Saarbrücken: VDM Verlag. 

 

Steinweg, S. (2009): Systematisches Talentmanagement. Kompetenzen strategisch 

einsetzen. Stuttgart: Schäffer-Poeschel Verlag. 

 

Stone, K. (2000): Private Justice: The Law of Alternative Dispute Resolution, Foundation 

Press, New York, NY. 

 



- 90 - 

Swailes, S., Downs, Y., & Orr, K. (2014): Conceptualising inclusive talent management: 

Potential, possibilities and practicalities. Human Resource Development International, 1–

16.  

 

Swailes, S. (2013): The ethics of talent management. Business Ethics: A European Review, 

22, 32–46.  

 

Tansley, C., & Tietze, S. (2013): Rites of passage through talent management progression 

stages: An identity work perspective. The International Journal of Human Resource 

Management, 24, 1799-1815.  

 

Thom, N. & Friedli, V. (2008): Hochschulabsolventen gewinnen, fördern und erhalten (4. 

Auflage) Bern: Haupt.  

 

Thom, N. & Hubschmid, E. (2012): Intergenerationeller Wissenstransfer: Besonderheiten 

jüngerer und älterer Mitarbeitenden. Herausgegeben von Perrig-Chiello Pasqualina; 

Martina Dubach. Zürich: vdf Hochschulverlag AG.  

 

Thunnissen, M., Boselie, P., & Fruytier, B. (2013a): A review of talent management: ‘Infancy 

or adolescence?’. The International Journal of Human Resource Management, 24, 1744–

1761.  

 

Thunnissen, M., Boselie, P., & Fruytier, B. (2013b): Talent management and the relevance 

of context: Towards a pluralistic approach. Human Resource Management Review, 23, 

326–336.  

 

Von der Oelsnitz, D., Stein, V. & Hahmann, M. (2007): Der Talente-Krieg – 

Personalstrategie und Bildung im globalen Kampf um Hochqualifizierte. Bern: Haupt.  

 

Weinter, S. (2013): HR Resource Consulting Review 2013. Band 2/2013, ISSN 2196-0232  

 



- 91 - 

Wiek, U. (2018): Fairness als Führungskompetenz. Springer Berlin Heidelberg 

 

 

 

 

  



- 92 - 

8. Anhang 

8.1 Informationsbeilage 

Umgang mit negativen Effekten in Talentmanagement Programmen von 
Vorarlberger Großunternehmen  

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

Vielen Dank für Ihr Interesse an diesem Interview. Ich möchte am Anfang noch einmal kurz 

erklären, warum ich dieses Interview mit Ihnen führen 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 möchte ich 

mich auf die komplexen Sichtweisen einlassen, indem ich Ihre Inputs und Einschätzungen 

in meiner Masterarbeit mitberücksichtige. Ihre Teilnahme stellt somit eine Bereicherung für 

meine Arbeit dar. 

Das Interview wird ungefähr eine halbe bis dreiviertel Stunde dauern.  

Damit ich währenddessen nichts vergesse, habe ich mir Fragen in diesem Leitfaden notiert. 

Das heißt 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 für Sie wichtiger sein werden als andere. 

Vielleicht kommt es auch vor, dass Sie mit einigen Fragen nichts anfangen können. In 

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

Was Sie mir erzählen, wird dabei vertraulich behandelt. Das bedeutet, die Ergebnisse 

werden anonymisiert und es kann niemand auf eine bestimmte Person schließen. 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 ausschließlich in meinen Händen. 

Sie können davon ausgehen, dass alle Daten nur dem Zwecke des Forschungsvorhabens 

dienen. 

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

Grundsätzlich wird zwischen einem exklusiven und einem inklusiven Ansatz des 

Talentmanagements unterschieden.  

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

Inklusive Ansätze betrachten hingegen jeden Mitarbeiter als Talent 149. Wenn ein 

Unternehmen, einen exklusiven Ansatz vertritt, wird es sich auf die Personen mit dem 

größten Potential im Unternehmen fokussieren. Dabei wird ein Talentpool entwickelt und 

die Talente im richtigen Moment relevanten Schlüsselpositionen zugeordnet.  

Wenn ein Unternehmen davon ausgeht, dass jeder Mitarbeiter ein Potential und Talent hat, 

wird jede Person im Unternehmen stark gefördert. Entsprechend diesem Ansatz sollte 

Talentmanagement somit sicherstellen, dass alle Mitarbeitende auf jeder 

Unternehmensebene ihre individuell beste Arbeitsleistung erbringen können.  

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 Ihren 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 beschäftigt 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 beschäftigen Sie sich konkret damit? Wer beschäftigt 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 Ihrem 

Unternehmen dagegen? Welche Methoden oder Maßnahmen haben sie 

angewendet beziehungsweise wenden Sie an, um diese zu reduzieren? 

 

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

Unternehmen? 

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

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

 

Vorname/ Nachname:          

Alter:             

 

Was ist Ihr höchster Bildungsabschluss?        

In welcher Abteilung sind Sie tätig?          

Wie lange sind Sie bereits in diesem Unternehmen tätig?      

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

             

 

Talentmanagement 

 

Wie lange gibt es das Talentmanagement Konzept schon? 

             

 

Unternehmensbezogene Daten 

 

Wie groß ist das Unternehmen? (Anzahl Mitarbeiter)? 

             

 

Wo ist der Hauptsitz? 
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8.3 Einverständniserklärung Experten:inneninterview 

Titel der Masterarbeit: „Umgang mit negativen Effekten in Talentmanagement Programmen 

in Vorarlberger Großunternehmen. Wie gehen Unternehmen in Vorarlberger 

Großunternehmen mit negativen Effekten aus Talentmanagement Programmen um?“ 

Name der Institution: Fachhochschule Vorarlberg 

Name des Forschenden: Oliver Kopf 

Ich erkläre mich dazu bereit, im Rahmen der Masterarbeit an einem 

Experten:inneninterview teilzunehmen. Ich wurde über das Ziel der Masterarbeit und den 

Umgang mit den Interviewinhalten informiert.  

Die Informationen werden im Rahmen eines mündlichen Gesprächs über Microsoft Teams 

(Videoaufzeichnung) oder per Aufnahmegerät erhoben. Zum Zwecke der Datenanalyse 

werden die mündlich erhobenen Daten transkribiert, d.h. ohne Namen und 

Personenangaben gespeichert. Eine Identifizierung der interviewten Person sowie ein 

Rückschluss auf einzelne Teilnehmer:innen ist in der Masterarbeit selbst nicht möglich. Der 

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

Die Teilnahme an dem Gespräch erfolgt unentgeltlich und auf freiwilliger Basis. Ich kann 

das Gespräch jederzeit abbrechen oder weitere Interviews ablehnen. Das Einverständnis 

zur Aufzeichnung und Weiterverwendung der Daten kann jederzeit widerrufen werden, 

ohne dass mir dadurch irgendwelche Nachteile entstehen.  

Unter diesen Bedingungen erkläre ich mich bereit, das Interview durchzuführen und bin 

auch damit einverstanden, dass es aufgezeichnet, verschriftlicht, anonymisiert und 

ausgewertet wird.  

 

      

Vorname und Name in Druckbuchstaben 

 

      

Unterschrift 

 

      

Datum, Ort 
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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 würde sagen einen sehr großen. Auf der Skala würde ich sagen wir 

nehmen das ziemlich ernst und ist uns wichtig. 

4 Also ich würde jetzt schon sagen so 9 ähm, 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 Gründen. Erstens ist es schwierig, Talente 

zu finden, im lokalen Markt international. Wir 

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

wollen Mitarbeiter fördern, das alles analysieren und 

9 zu schauen wie wie können 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, großer Punkt. Es gibt unterschiedliche 

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

zu behalten, weil ich bin ein großer Gläubiger, 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 I: 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 müssen wir uns noch Stärke 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. Ähm und ja, also das war natürlich ein großer 

Bereich und wenn man natürlich sieht, wie andere große 

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

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

22 finden ist natürlich für uns furchtbar, wenn wir da die Chancen nicht nutzen, in dem 

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

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

auch mit unseren neuen Senior Vice Präsidentin der Frau, Petra 

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

riesen neuen Fokus bekommen. 

 

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

auf die Füße gestellt, oder? 

 

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

unterschiedlichen Bereichen. Da fällt rein Compensation and Benefits, 

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

natürlich sag ich auch der komplette Markt *** Markenwert 

28 für unsere Mitarbeiter, der Wert nach außen, wie wir das aufbauen wollen, hat sich 

komplett geändert, 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 ähm, wo man 

in die aktive Suche übergeht, 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 fördern, beziehungsweise mal auf sich aufmerksam zu machen. Ähm, 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, natürlich sag ich ist es schon Mal ein 

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

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

35 überhaupt ist und wie man eventuell beim *** Karriere machen könnte. 

 

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

man mit Talenten umgeht, hat sich da was geändert? 

 

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 großes 

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

in strategische Projekte involviert, wo man früh die Möglichkeit 

40 bekommt, Verantwortung zu übernehmen. Und ja, ich sag, das ist ähnlich 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 übernehmen. Also ich glaube gerade die Förderung und Führung von Mitarbeitern hat 

sich komplett geändert, wie Führungskräfte, 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 ähm. 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 bei uns da immer wieder, dass sie sich austauschen über das. Wo man einfach 

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

58 der letzten Zeit sehr gut hervorgehoben haben, wo man dann darüber redet, was, was 

den die Mitarbeiter besonders gut können und inwieweit man 

59 die in anderen Bereichen eventuell auch einsetzen könnte, wo es strategisch für die 

Firma besser wäre 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 könnte man sicher noch ein bisschen genauer 

61 ausbauen. 

 

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

einmal oder als als Mitarbeiter mit Potenzial identifiziert wurde, 

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

Vorgesetzten sich untereinander darüber 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 natürlich wo man ähnliche 

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

sieht, boah der wäre 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 Gespräche gegangen. 
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68 I: Mhm und das äh 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 Möglichkeit 

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

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

 

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

kommuniziert mit dem Mitarbeiter? 

 

72 B1: Ja, genau. 

 

73 I: Und kann es dann aber auch sein, dass diese mal später vielleicht rausstellt, dass 

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

74 geeignet ist für diese Position? 

 

75 B1: Ja, also klar, wenn der Mitarbeiter das nicht will, dann wird das natürlich 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 Möglichkeit, 

dass die Mitarbeiter die Möglichkeit haben, zurück 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 für alle 

zufriedenstellend? Auch für den Mitarbeiter? 

 



- 102 - 

81 B1: Ja klar, ich sag auf der einen Seite natürlich, ich würde das sage ich sehr 

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

82 der Mitarbeiter zuerst natürlich das Gefühl hat, wo super, jetzt habe ich die 

Möglichkeit, mich zu verändern in der Firma, bekomme mehr 

83 Verantwortung und dann eventuell die Führungskraft 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 natürlich in der Zukunft auch verändern kann. Aber das ist 

86 natürlich, sag ich mit sehr viel Fingerspitzengefühl zu händeln, ne weil ein Mitarbeiter 

dann natürlich zurück in seine alte Position geht, wo schwierig ist, 

87 des so rüberzubringen, 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 

natürlich in als Mitarbeiter sehr schätzen und dass wir froh sind, um und 

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

die Möglichkeiten in Zukunft auch bieten können. 

 

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

Auswirkungen. Des kann für für Talente positiv sein, aber auch negativ, 

91 oder. Beschäftigen ihr euch systematisch mit solchen Dingen? 

 

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

unterschiedliche Bereiche, die man da beachten muss. Was 

93 denkt der Mitarbeiter? Ähm, wenn das natürlich eine schlechte Erfahrung für ihn ist, 

werden wir die Mitarbeiter verlieren? Was passiert mit dem 

94 Team? Wie fühlt sich das Team in der Zeit in der er die Möglichkeit kriegt. Sind 

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

95 soweit ich weiß, 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 für das bin ich eventuell, ja, ein wenig, noch 

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

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

bekannt, wie wir da weiter vorgehen. 

 

98 I: Aber welche, welche negativen, äh, Effekte würdest du jetzt beschreiben? 

 

99 B2: Ja gut, es gibt natürlich negative Effekte. Wenn der Mitarbeiter danach enttäuscht 

ist, das Unternehmen verlässt und uns fehlt ein 

100 interner Mitarbeiter und wir müssen komplett neu mit dem Rekrutierungsprozess 

wieder starten, den Mitarbeiter neu einschulen, da verfällt natürlich 

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

wertgeschätzt fühlen, wenn es dann andere Mitarbeiter die Möglichkeit 

102 kriegt, ist natürlich ein großer Effekt. Ja, und ich sag natürlich auch von von der 

Führungskraft Seite, dass man sich da täuscht, wo ja, wo man den 

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

eventuell schon überlastet ist mit Arbeit und aktuellen Aufträgen, wo 

104 sich denn der eine Abteilungsleiter übergangen fühlt, wo natürlich auch ein großer 

Punkt ist. 

 

105 I: 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 früh die 

Unterhaltung auch führen. 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 I: Wie wie oft oder kannst du das überhaupt benennen, wie oft sich Mitarbeiter intern 

für 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 Möglichkeit hat, 

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

Getränk. Das muss ich in der Pause unterhält über die Position, 

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

der Verantwortungsbereich ist, was wie die Führungskraft ist, 

114 zuschauen, wie der Mitarbeiter so wäre. 

115 I: Aber das läuft, tschuldige, wenn ich die kurz unterbreche, das läuft dann zuerst aber 

über die HR Abteilung oder oder läuft es dann direkt über den 

116 Abteilungsleiter schon? 

 

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

Kandidaten oder den Mitarbeitern intern ermöglichen, da mal ein 

118 erstes Gespräch zu führen mit den Abteilungsleitern wenn das von beiden Seiten 

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

119 mit ihrem Vorgesetzten das Gespräch 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 fühlt 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 Führungskraft ja sag ich Mal vernachlässigt fühlt 

und meint, dass der andere Abteilungsleiter meint bei seinem Team 

123 anfängt 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 Möglichkeit gehabt haben, das den Interviewprozess 
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125 mal mitzumachen oder die ersten Gespräche zu führen 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 natürlich dann immer eine 

Herausforderung, auch die Mitarbeiter dann abzuholen und denen 

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

aber dass sie dennoch ein wichtiger Mitarbeiter sind und wir 

128 natürlich froh sind, dass sie bei uns sind und die andere Tätigkeit weitermachen 

möchten, oder. 

 

129 I: Ja, ja wichtig ist glaube ich eben, dass man da ähm, äh, ehrlich und ehrlich 

kommuniziert und ja, dass der Mitarbeiter sich trotzdem wertgeschätzt 

130 gefühlt, oder? 

 

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

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

132 so etwas ändern, 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 Änderungen, oder oder? 

 

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

 

136 I: Ja, Mhm. 

 

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

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

138 haben, für das neue Jahr, wo wir gerne umsetzen würden, aber… 

 

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

mehr definieren, äh auch mit mit den HTL‘s und den HAK‘s, wo Sie 

141 die Möglichkeit 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 Möglichkeit haben, Kollegen in anderen Standorten 

145 anzuboarden, beziehungsweise einzustellen und trotzdem an das Headquarter mit 

den Projekten zusammen berichtet. Wo es uns natürlich leicht fällt, 

146 dadurch dass wir in vielen Bereichen einfach schon englischsprachige Abteilungen 

sind. Und das ermöglichst uns natürlich, sag ich, internationaler 

147 Talente zu finden und dann natürlich Talente zu fördern aber immer natürlich mit der 

Kombi natürlich ist Deutsch bei manchen Abteilungen einfach 

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

Internationalität ist ein großer Fokus bei uns, wo wir über den nächsten 

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

Firma Zumtobel mit unseren Produkten und Kunden einfach 

150 bestmöglichst beraten können, 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 benötigen, wo der Trend hingeht in 5 -, 

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

der Lichtbranche in 10 Jahren dann auch erfüllen können. 

 

154 I: Mhm und welche Trends ähm siehst du generell, die jetzt ganz groß in den nächsten 

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

Arbeitsmarkt. Wie kann man die abholen mittlerweile ein sehr großes 

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 für Benefits fallen in Zukunft an? Aber auch wie 

haben wir die Möglichkeit, Mitarbeiter oder Mitarbeiter natürlich, die 

159 älter sind, wieder mehr zu integrieren, um einfach Mitarbeiter gewinnen zu können 

und deren Expertise ins Unternehmen einfließen lassen. Also 

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

den nächsten Jahren nicht verbessern wird sondern eher 

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

neuere Ideen 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 Möglichkeiten, was die Arbeitszeiten 

163 betreffen mit mehr Home Office Möglichkeiten, flexiblen Arbeitszeiten und einfach 

generell viel interessanteren und neueren Positionen zu schaffen, 

164 wo junge, motivierte Mitarbeiter die Möglichkeit 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 umkämpft, gerade mit großen 

Unternehmen natürlich im Ländle mit *** mit der ***, mit ***, 

166 ***, *** usw. *** ähm, 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 können. 

 

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 würde sehr gerne ja sagen, weil ich würde das sehr gerne selbst auch 

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

Team und mit dem Abteilungsleiter natürlich aber. 

 

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

schwer oder?  

 

172 B1: Ja, doch dadurch, dass wir halt ähm 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 natürlich, sag ich eventuell 

natürlich aktuell auch schon so ist, viele bei uns wo die Möglichkeit 

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 ähm, interessante Möglichkeiten bieten oder interessante Benefits aber bei der 4 

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

177 würde es mir sehr gerne wünschen, dass sich das in Zukunft ändert beziehungsweise 

dass man das frei wählen könnte, 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 Verbesserungsmöglichkeiten in Zukunft wie wir das Gestalten können. 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 überhaupt noch? Mehr in Richtung Home Office, gibt es 

190 Abteilungen, wo es überhaupt einen Platz im Büro benötigt, dass man einfach sage 

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

191 wohlsten fühlen. Ich bin jetzt einer der mehr ins Büro selber den Kontakt sucht mit 

den Abteilungen und am Freitag gerne im Home Office arbeitet. 

 

192 I: Ja, gut, ähm, jetzt hätte ich noch ein paar direkt Fragen zum Unternehmen *** 

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

 

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

 

195 B1: 5800, genau du müsstest eigentlich genau nachlesen können auf unserer 

Website, da sind es glaube ich knapp unter 6000 sowas für 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 Schlüssel 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 wäre interessant. Na cool. 

 

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

 

202 B1: Vielen Dank. Tschüss. 

 

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

 

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

 

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

mitverankert, ähm und hat auch als 

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

hohen ähm, eine sehr hohe awareness ähm, 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, ähm und auch ähm zu schauen wie können wir 

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

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

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

8 Relaunch dieses Talent Management, um ähm 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 können wir machen, um 

Schlüsselpositionen für die Nachfolgeplanung aus diesem 

12 Talente Pool nachzubesetzen und welche Weichen möchten wir stellen für die 

Zukunft. Also ich würde, wenn ich auf 

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

wo wir gerne wären, wäre 8 - 9 

 

14 I: Mhm. 

 

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

Durchstarten sind also ich würd so zwischen 6 und 7 eigentlich 



- 111 - 

16 verordnen aktuell. 

 

17 I: Okay und ähm ja, die des warum äh, 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 möchten bei uns ein 

19 Talent Power Haus bauen, also wir möchten wirklich starke Führungskräfte 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 fortführen. Und dazu braucht es einfach gute Leute, also ohne 

ohne Personal können wir das gar nicht stemmen, und 

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

Führungskräfte, Positionen oder Führungspositionen 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 übertragen, also es ist. Klar, auch der Talentmarket wir 

wissen also alle alle HRler und und Fachkräfte wissen, dass 

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

von uns ja so unterstützt das noch. Also ich würde 

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

unseren Leuten ja. 

 

27 I: Mhm und also hast angesprochen ähm, Relaunch letztes Jahr? 

 

28 B2: Mhm. 

 

29 I: Des hast, das heißt aber, es gibt einen so einen genannten Talente Pool bei euch? 
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30 B2: Jein. Natürlich 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 nächsten Schritt mache. Wenn ich ein super Experte war bin ich 

dann wirklich eine gute Führungskraft? 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 schmeiße und gemeinsam 

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

jedes identifizierte Talent schreibt einen eigenen 

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

Entwicklungsplan sein für eine nächste Position oder hin 

44 zu einer nächsten Position, kann aber auch ein mehrjähriger Plan sein. Wenn ich 

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

jetzt um in der Führungslaufbahn zu bleiben. Da kann, 

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

welche Projekte kann jemand übernehmen, 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 über 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 über 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 unterstützen. Dass jemand, der Project Management Ausbildung macht oder was 

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

52 möchten 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, ähm, es soll im Mitarbeitergespräch, ins 

56 Mitarbeitergespräch, das ist in dem Sinn der Kern, wo eine Führungskraft 

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

57 will und ich will mehr und ich möchte noch mehr erreichen. Oder, äh, 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 darüber hinaus entwickeln. Und im Mitarbeitergespräch, da wird auch angekündigt 

von der Führungskräft 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 Führungskraft auch das Gefühl hatte ich sehe 

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

Person als Talent auch besprochen und auch dann soll es 

62 anschließend in der nächsten Mitarbeiter Runde, also im Jahreszyklus, bei uns im 

ongoing review, der Jahresmitte, ähm, kriegt das Talent 

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

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 natürlich 

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 für dich machen, das ist was 

ganz Persönliches. 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 würdest in nine grid box in der Box 7 gesehen 

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

gegeben werden im Sinne von vielleicht auch mal, ich 

70 weiß, 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 können wir im nächsten in der nächsten Runde drüber sprechen. Also es es 

geht wirklich darum, um auf Augenhöhe kommunizieren 

72 zwischen Führungskräften 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 Gespräche da wirklich tiefer 

75 gehen zu führen, ist Teil vom Mitarbeitergespräch. 
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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 ähm, 

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

dieser Position jetzt nicht, zum Beispiel. 

 

78 B2: Ja, natürlich kann das Frust, kann das Enttäuschung erzeugen. Aktuell, um 

wirklich alle negativen Begleiterscheinungen sehen zu 

79 können, ist es glaub ich noch zu früh, weil wir gerade damit starten. Aber natürlich, 

wo Menschen miteinander kommunizieren, können 

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

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

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

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

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

Rest vom Team, wenn ich jemanden so heraushebe. Und 

83 tatsächlich 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 für 

dich passt, das ist so der Ansatz, wo ich finde, da 

86 kann jeder für sich, oder kann jeder wirklich viel mit hineinbringen oder oder an, ja, 

ein Wille, eine Kraft, ein Interesse, äh, 

87 zeigen was ich kann. Ja, kriegt für aus meiner Sicht da mehr Stärke oder mehr Kraft 

als man also, wenn ich reine Talentpools habe, die ich 

88 dann bespiele unter Anführungszeichen, weil oftmals ist ja auch die Haltung so ja, ich 

super. Ich bin jetzt ein Talent. Ich lehne mich zurück 

89 und bitte entwickle mich genau das wollen wir nicht. 

 

90 I: Genau oder das Gegenteil wenn ich überfordert bin mit dem Ganzen, gibt es ja 

auch. 
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91 B2: Oh ja. Auch das ja natürlich. Und der individuelle Entwicklungsplan, der hat eben 

den Vorteil, ist individuell und er lässt sich auch unter 

92 der Zeit anpassen. Wenn ich merke ok, für 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 lässt 

sich mit einem großen Lehrgang nicht machen. 

 

94 I: Das heißt, 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 für uns oder für alle passend einfach neu denken. 

Haben wir Erfahrungen aus früheren 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 

zusätzlichen Assessment Center mehr, weil es sind unsere 

101 Mitarbeiter, die wir schon voll gut kennen, über die wir so tief gesprochen haben, mit 

denen wir so tief gesprochen haben. Da braucht es 

102 nicht noch zusätzlich ein Assessment. 

 

103 I: Okay. Also keine irgendwelche Auswahlverfahren, oder Auswahltests? 
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104 B2: Nein. Also das unterstützen 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 

zusätzlich testen und unter Stresssituation setzen? Ja, also 

106 ist doch besser ich gebe Ihnen Aufgaben, wo sie wachsen dürfen, einen Mentor zur 

Seite, wo sich reflektieren können und und da das Beste 

107 für sich rausholen also ja. 

 

108 I: Mhm, ja, ist spannend. Da waren schon sehr viele Vorüberlegungen in dem Fall 

schon da? 

 

109 B2: Ja. 

 

110 I: Mhm. Ja, vielleicht jetzt zu den Trends, ähm 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. Fällt mir jetzt grad gar nix, also Trends im Sinne von der Markt 

wird immer schwieriger, aber das ist also ein Trend, der 

113 überall beobachtbar ist. Aber wir setzen wirklich auf das Wachsen von innen heraus. 

Und, und… 

 

114 I: Und die Individualität? 

 

115 B2: Und die Individualität und möchten 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 Nägeln brennt, 

dass man wirklich gute Führungskräfte findet und  

117 und halten kann. Und in der nächsten Runde, wenn es dann tiefer in die Organisation 

reingeht, dieses Talent zu identifizieren – natürlich 
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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 I: 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 ausschließlich 

122 Führungsfunktionen eigentlich bei einer Größe von über 22.000 Mitarbeitern. Und im 

nächsten Step geht's dann wirklich tiefer in die 

123 Organisation und da kommen dann viele, viele andere Funktionen wichtige 

Funktionen zum Tragen, ja. 

 

124 I: Okay. 

 

125 B2: Und das wird jetzt heuer in diesem Jahr noch Teil der Konzipierung auch wie 

können wir da allen gerecht werden und welche 

126 Kompetenzmodelle, wo müssen mir das Kompetenzmodell vielleicht noch anpassen. 

Wo braucht es noch andere Kompetenzen, die wir in 127 einer klassischen leadership-

Funktion zum Beispiel nicht haben. 

 

128 I: Darf ich fragen wie viele Talente habt Sie da schon identifiziert oder um wieviel 

Personen geht’s da? Jetzt im ersten Schritt? 

 

129 B2: Für diese Leadership oder die Direct Reports zum zu den Management Ebenen? 

Das waren, an ich würde 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 geklärt worden. 

 

133 I: Ah okay. Mhm. Verstehe. Ok ja, ich glaub kurz und knackig, ähm gibt es gibt von 

deiner Seite noch äh irgendwelche Ergänzungen jetzt zu 

134 den Fragen. Oder generell zum Thema? 

 

135 B2: Ich denke, ich habe jetzt sehr viel schon erzählt, wie wie unser Ansatz 

grundsätzlich ist. Ich denke wird sich in den nächsten Jahren 

136 weiterentwickeln und noch, vielleicht andere Einflüsse oder ich meine Themen, die 

man natürlich, die die stark kommen, das wäre vielleicht, 

137 jetzt kommt es. mir in den Sinn, die Diversity Aspekte, Sustainability Aspekte, diese 

Bereiche noch viel stärker 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 Anstoß jetzt dieses Relaunch ist der von der Geschäftsleitung 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, äh, wie es der Philipp Lehner es nennt, nennt mit ein großer Baustein 

den er anstoßen will da zählen natürlich alle diese 

142 Aktivitäten mit rein. 

 

143 I: Und das wird von der HR ausgerollt und unterstützt unterstützend begleitet? 

 

144 B2: Mhm ja, und vom kompletten Board ja. 

 

145 I: 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 I: Und und die, das wird von oben, äh vorgegeben oder hatten auch jede Region kann 

das unterschiedlich durchsetzen? 

 

148 B2: Der Grund Prozess ist global einheitlich. Ähm, und vor Ort gibt es natürlich 

regionale Anpassungsmöglichkeiten, 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 für als globales Talent genannt zu werden. Und da hat es 

aber auch Restriktionen also ich muss hoch mobil sein 

153 für globales Talent und ich muss super englisch können also diese 2 Minimum 

Kriterien sind mal schon darum, überhaupt als globales Talent 

154 genannt werden zu können. Aber da geht es dann auch wirklich rum, ja internationale 

Talente, die man überall einsetzen kann. 

 

155 I: Mhm. Ich glaube, ich habe eigentlich alles, was ich wissen muss oder was ich fragen 

wollte. Ich sage mal Dankeschön. 

 

156 B2: Ja, sehr gerne. 

 

157 I: Wenn, falls mir noch die eine oder andere Frage einfallen würde, dürfte dann noch 

im Nachgang vielleicht per E-Mail. 

 

158 B2: Ja. Natürlich klar ich kann auch Slides oder so irgendwie Unterlagen, wofür die 

Arbeit vielleicht noch hilfreich sind oder ergänzend nur 
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159 zur Verfügung stellen? Also wo die Prozesse bissl abbilden oder so, wenn das hilft 

also ich weiß nicht ob es hilft. 

 

160  I: Doch das wäre, das wäre sicher hilfreich. Wenn es da was gibt also es wird natürlich 

alles anonym behandelt. Auch das Interview und da 

161 gibt es, findet, gibt es keine Namen und und auch keine Rückschlüsse auf das 

Unternehmen also. 

 

162 B2: Mhm, ja. Ist es dann auch so, nimmst du dir dann viele Aspekte für euch mit, also 

wie ihr es angehen könnten, wie ist es denn bei euch 

163 gelöst? 

 

164 I: Also da wir nicht international sind, ein paar Themen und wir haben auch nicht diese 

Dimension. Ja, ich denke, das ist für uns der Input 

165 wenn denn nur ein paar einzelne Dinge ähm vielleicht, dass man die mitnehmen kann 

äh aber äh, wir sind jetzt nicht wie gesagt nicht so 

166 groß. 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 fürs 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 
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172 Development wir haben im Moment noch kein System wo wir es abbilden können. 

Wir machen das Ding auf Excel, also das ist, aber hat wie 

173 gesagt und 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 fürs fürs Unternehmen passend gemacht 

177 werden und geschaut werden ist der Benefit. 

 

178 I: 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 müssen wir 

jetzt mal unsere Erfahrungen sammeln, aber es ist für uns 

180 jetzt äh, ein gutes Tool. 

 

190 B2: Mhm. Also wenn ihr da Mal einen Austausch möchten 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 fürs Gespräch, wir 

wünschen Dir viel Glück ähm ja, beim Schreiben und bei deinen anderen Interviews und 

bin schon voll gespannt aufs Ergebnis. 

 

194 I: Ja, danke. Super, danke. Mach es gut. 

 

195 B2: Ja, okay, also ebenfalls Tschüss. 
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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 würde 0 nicht 

4 wichtig 10 ist sehr wichtig. 

 

5 B3: Eher die 7. Wir nennen es nicht Talent oder Talent Management, aber die Priorität 

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 für überhaupt die Geschäfte ist, also das heißt natürlich ist 

der Mitarbeiter die Basis für alles oder das Fundament 

9 und davon das ist ein Wert den man wir im Familienunternehmen natürlich pflegen. 

Da der Fachkräftemangel immer größer wird und man 

10 wirklich schauen muss, dass man die Talente auch bindet und natürlich 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 müssen, dass wir Potenzialträger binden, oder. Und das ist die Basis 

eigentlich für den Erfolg des Unternehmens und von daher ist 

13 es natürlich in der Personalstrategie eigentlich das oberste Ziel. 

 

14 I: Und und war das immer schon das oberste Ziel? 

 

15 B3: Ja. Ja also es hat sich natürlich in den letzten Jahren verstärkt, dass wir stärker 

in der Mitarbeiterbindung sogar arbeiten müssen, 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 müssen natürlich 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 heißt, natürlich brauchen wir auch ganz andere 

Kompetenzen jetzt oder. 

 

20 I: Und hat sich da auch diese dieser Umgang geändert oder oder dieser, wie soll ich 

sagen, ist es jetzt mehr System geführt? 

 

21 B3: Ja. Also wir wählen da absolut den systemischen Ansatz, indem wir Potenzial und 

Leistungsträger identifizieren im Unternehmen und 

22 dann jetzt ab diesem Jahr gesammelt sozusagen betrachten über die Gruppe hinweg. 

Also das hat auf jeden Fall einen systemischeren 

23 Charakter bekommen oder also nicht mehr wie früher, der Fachbereich für sich selber 

gemacht und hat dann gesehen, aha da wäre ein 

24 Potenzialträger, sondern wählen wir einen viel mehr systemischen Ansatz. Und wir 

sind auch nicht so die klassischen, ich würde jetzt sagen, 

25 wie riesengroße Firmen und wir haben da jetzt so ein Talent Pool, weil wir sind ja viel 

zu klein dafür, also das geht bei Großkonzernen 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 fördern wir dich, sondern wir gehen eher die Devise jeder hat ein Talent 

und wir wollen jedes Fördern oder und schauen halt, wo 

28 sind die Stärken also das heißt deswegen nennen wir es auch nicht 

Talentmanagement in dem Sinne. 

 

29 I: Mhm und und dieser kann man sagen, dieser inklusive Ansatz eigentlich, dass ihr, 

dass ich da jetzt niemand kategorisch ausschließt, 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 würde jetzt mal sagen, wir haben schlechte 

Erfahrungen in dem Sinne, dass die Betrachtungsweise 

32 nur subjektiv ist und man früher auf Potenzialträger gesetzt haben, weil subjektiv die 

höhere Führungskraft das Potenzial erkannt hat, dass 

33 sich aber dann auf einer Fehleinschätzung beruht hat. Und das heißt, das ist die 

einzige Erfahrung, die wir auch gemacht haben, dass wir das 

34 eben sozusagen im Kollektiv entscheiden, auch im Kollektiv evaluieren. Weil 

Akzeptanz auch eine große Rolle spielt und wir eigentlich auch 

35 nur Leistungsträger fördern wollen, also was nicht in unserer Firma zum Beispiel geht 

es, dass jemand, der nicht leistet, Potentialträger ist 

36 und dann gefördert wird. Weil du auch in der Gesellschaft hast, dass du immer 

weniger Leistungsträger 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 natürlich 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 Stärken-Konform-Ansatz also das heißt 

wir wollen jeden Stärken-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, äh untersuchen möchte. 

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 abgeschwächt 

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 Führungskraft werden 

könnte und wenn du dann nicht die diese, die in diese 

48 Reflektion kommst, dass man nämlich nicht vielleicht die Qualifikation für eine 

Führungskraft hat, dann ist die Enttäuschung riesig und der 

49 so demotiviert oder könnte so demotiviert sein, dass er dann eigentlich im 

schlimmsten Fall sogar aufgrund von Gesichtsverlust das 

50 Unternehmen verlässt. 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 heißt, wir können auch gar nicht eine 

breite Masse entwickeln. Also wir können nicht 

53 sagen, wir haben 5 Potenzialträger für eine Stelle. Weil wir gar nicht so die Stellen 

Duplication haben. Deshalb müssen wir aufgrund von der 

54 organisationalen Struktur das schon anders aufbauen. Ja, und natürlich, weil Talent 

schon so die Definition von Talent breit ist, gell also da 

55 ist die die Definition natürlich auch extrem weit. 

 

56 I: 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 

58 letztes Jahr gegen den externen Ansatz von *** entschieden für die Gruppe, weil es 

zu abstrakt ist, noch zu weit weg von uns, und das 
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59 ist ein Projekt im Sinne von wir kombinieren Leistungs- und Potenzialanalysen mit 

Nachfolgeplanung. Und ergänzendes das eben nächstes 

60 Jahr mit einer Stärken-Schwächen-Analyse also wir wollen eigentlich, dass der 

Mitarbeiter selbst in die Selbstreflektion kommt und weiß, wo 

61 seine Stärken sind. Das wissen viele Mitarbeiter oft nicht, also viele ich würde jetzt 

mal sagen auch in Generation 40/30 in unseren 

62 Generationen wissen nicht wo sind meine wirklichen Stärken, wo kann ich die 

einsetzen, nicht fachlich, weil die fachliche Kompetenz ist 

63 heutzutage überall erlernbar. Sondern eher, dass wir in persönliche und soziale 

Kompetenzen gehen, die extrem wichtig sind, um 

64 Führungskräfte auszubilden, und das heißt, wir werden den Ansatz eher verfolgen, 

dass wir die Mitarbeiter in die Reflexion bringen, selbst 

65 ihre Stärken und Schwächen zu analysieren und hauptsächlich im methodischen 

persönlichen und sozialen Ansatz oder sozialen 

66 Kompetenzen und das mit der Führungskraft widerspiegeln. Das ist eher so der 

Schritt Nummer 2 um dann zu schauen, ob sie natürlich 

67 Potenziale für 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 heißt, das ist eher so, die ja die, die das Projekt, wo wir uns gerade 

annähern, also Potenzialanalysen zu machen. 

70 Und dann im nächsten 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 wäre das Gegenstück 

72 gewesen? 

 

73 B3: Also das Gegenstück ist eigentlich die Talentzone, wo jetzt der *** entwickelt, wo 

man einfach Talente zusammenbringt und sie an 

74 einem Projekt arbeiten. 
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75 I: Aber das gibt es dann trotzdem noch dann? 

 

76 B3: Das gibt es außerhalb, 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 größer 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 überbestiegen 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 ähm, das ist ja auch nicht leicht oder also 

83 zu sagen, deswegen haben wir uns jetzt eigentlich dafür entschieden, dass wir das 

kombinieren, weil wenn ich wirklich sozusagen den 

84 Ansatz wählen würde ich hab Talente und ich möchte zusammenbringen und in ein 

Programm stecken und sie irgendwie fördern und ja wie 

85 die High Potentials behandeln, dann wird die Operative da recht wenig Spaß 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 Potenzialträger und der macht 

88 der jetzt noch x Programme, dann kommt das bei uns semi gut an. Von daher müssen 

wir den Ansatz wählen, dass wir eigentlich darüber 

89 gehen im Sinne von okay, das ist dein Mitarbeiter, was hat der für Stärken, wir 

schauen uns das in der Gruppe an und werden da auch 

90 unterstützen, 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 geführten 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 eingeführt haben und 

sich im Vorhinein schon schon über diese Thematik 

94 Gedanken gemacht haben. 

 

95 B3: Ja, ich weiß gar nicht woher das kommt, aber halt ja, man hat wahrscheinlich 

schon gelernt oder es ist bekannte Theorie. Nicht desto 

96 trotz bin ich persönlich gar nicht gegen das Talent Management so stark also ich hätte 

viel, äh, exzessiver sag ich jetzt noch mal 

97 durchgesetzt, wie wir das jetzt machen. Wir haben so die Soft Variante gewählt. Um 

ja, da die Konfrontation gering zu halten und den 

98 Widerstand. Aber man muss sich vorstellen, dass ich schon für ein Talent Programm 

bin, persönlich, 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 heißt, 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 müsste 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 persönlich 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 für Talente, die dann später aus diesem 

Programm ausscheiden. 

 

108 B3: Absolut. Und was natürlich schwierig ist aber was echt und wo ich auch bei Talent 

Management die größten Vorteile sehe, ist die 

109 strategische Personalplanung. Also es gibt wenig Personaler, die strategisch denken. 

Aber eigentlich müssten wir in 5 Jahren denken also 

110 mindestens und wenn ich jetzt erkenne, dass ich ein Talent habe, was ich sag jetzt 

mal ähm in dem mittleren Alter ist von 30 oder Mitte 30 

111 dann ist das die nächste Generation und ich sollte mich eigentlich jetzt schon mich 

um die nächste Generation kümmern, weil eine 

112 Führungskräfteentwicklung dauert einfach extrem langsam, bis die Führungskraft 

dorthin kommt, wo man sie vielleicht wollen, oder. Also, 

113 wie soll ich das erklären, Führungskraft heute zu werden, ist nicht mehr wie früher 

Führungskraft zu werden, also oder eine 

114 Geschäftsführung zu haben, ist nicht mehr wie früher 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 verstärkt sein 

müssen. Das heißt eine Führungskraft muss auch viel länger 

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 übernehmen könnte. Weil auch der 

Wissenstransfer immer wichtiger wird oder für 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 heißt, da 
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121 wären viel schneller Personen in Führungsrollen 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 I: Den Jungen, den Jungen geht es aber den meisten zu langsam das Ganze. 

 

124 B3: Ja. 

 

125 I: Ähm ja, welche welche Trends, äh, 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 müssen, dass jeder noch 40 Stunden in der Woche arbeiten möchte. Für einen Job, 

dass die Sinnhaftigkeit steigen muss. Und das meine 

128 persönliche Entwicklung viel stärker im Fokus stehen wird also wirklich im Sinne von 

ähm, kann ich mich persönlich weiterentwickeln oder 

129 nicht. Also das heißt 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 

heißt 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 können beim 

133 Talent also. Das ist doch der Grund war ich geh zur Arbeit, um Geld zu verdienen, 

sondern wir müssen schon auch die anderen Gründe 

134 berücksichtigen und da spielt halt Work Life Balance, Sabbatical, ähm, ja 

Nachhaltigkeit, Beitrag zur Gesellschaft leisten schon eine große 

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 müssen uns auch 

darauf gefasst machen, dass wir viel mehr Stellen, 

139 vielleicht auch oder viel mehr Personen beschäftigen, weil nicht jeder in 120% 

arbeiten möchte, sondern viele würden sogar sagen okay, ich 

140 arbeite nur 80% dafür hab ich halt weniger Gehalt, aber wir sind in der 

Wohlstandsgesellschaft also wir brauchen uns nicht um Hunger 

141 derzeit, man weiß ja nie was kommt, aber derzeit in der Wohlstandskultur noch eine 

Wohlstandsgesellschaft und das heißt viele würden 

142 auch Rückschritte machen und sagen okay, dann arbeite ich halt 80% dafür habe ich 

mehr Lebensqualität. 

 

143 I: Also also mehr du meinst es geht mir dann in Richtung Teilzeit? 

 

144 B3: Ja, also sicher.vSicher, die Schere wird immer größer, 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 müssen 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 Ansätze bei euch? Oder Veränderungen? 

 

148 B3: Ja, also natürlich im Arbeitszeitmodell und zwar nicht klassisch wie jetzt jeder 

einführt 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 Stück frei haben kannst, das heißt eher über ein flexibles 

Arbeitszeitmodell natürlich und dass man dahin kommen, dass 
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151 man natürlich 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 heißt aber, dass ich 

viele Führungskompetenz haben muss, dass ich mit 

153 Ziel und meinen Schein arbeiten kann, das können viele, viele Führungskräfte 

können, 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 nächste 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 ergänzen 

möchtest? 

 

158: B3: Also wenn man jetzt in die Personalentwicklung und Talentmanagement schaut, 

sollte man sich immer ganz gut überlegen in welcher 

159: Organisation bewege ich mich. Also die Kultur darf man nicht unterschätzen, 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: I Ja super, ich hätte dann jetzt auch keine Fragen mehr. 

 

164: B3: Super, dann würd ich sagen dir viel Erfolg und man hört sich vielleicht wieder. 
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165: I: Gerne. Ja, sehr gerne danke. 

 

166: B3: Danke dir, gell tschau. 

 

167: I: Tschüß 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 würde ich es bei uns als 8 einordnen. Ja das wäre richtig. 

 

4 I: Und wieso hat jetzt Talentmanagement bei euch diesen Stellenwert von 8? 

 

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 umkämpft, 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 geändert? 

 

10 B4: Obwohl Talentmanagement an sich nichts neues für uns ist, haben oder hatten 

wir bei Corona einen Evaluierungsprozess, oder äh, 

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, äh, genauer formulieren, ausführen? 

 

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 Gespräche und 

Abwägungen von Vor- und Nachteilen vorausgegangen. 

16 Bei uns 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 großes 

18 Fachwissen mit, dann wird man eingebunden und gefördert und mehr in strategische 

Projekte involviert, wo man früh die Möglichkeit 

19 bekommt, Verantwortung zu übernehmen. Und das ist ähnlich in unterschiedlichen 

Bereichen. 

20 Also ich glaube gerade die Förderung und Führung von Mitarbeitern hat sich in ein 

neues Konzept gewandelt, wo wir Führungskräfte, 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 heißt ihr setzt auf ein exklusives oder inklusives Talentmanagement? Gibt es 

da bei euch eine vorgegebene Herangehensweise? 

 

24: B4: Grundsätzlich sehen wir in jedem Mitarbeiter ein Talent und möchten je nachdem 

was die Situation der Mitarbeiter erfordert, auch 

25 unterschiedliche Fördermöglichkeiten 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: Mhm und da gibt es bei euch gibt es dann einen Pool an Talenten ähm. 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 bei uns da immer wieder, dass sie sich austauschen über 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 darüber geredet, was, 

was den die Mitarbeiter besonders gut können und inwieweit man 

32 die in anderen Bereichen eventuell auch einsetzen könnte, wo es strategisch für die 

Firma besser wäre beziehungsweise wo man wirklich sieht, 

33 dass man da etwas umsetzen kann, also einen Talentepool an sich gibt es bei uns 

nicht. Wir möchten keine Abgrenzung zwischen den einzelnen 

34 Mitarbeitern und eine Klassengesellschaft implementieren. Es gibt natürlich 

herausragende Mitarbeiter, die sehr viel Potenzial haben, aber es werde 

35 alle gleichermaßen gefördert, wenn das auch gewünscht ist. 

 

36 I: Wissen die Mitarbeiter untereinander davon, dass welche gefördert werden, oder 

auch alle gefördert werden. Wie transparent wird das bei euch 

37 gelebt? Wie tauschen sich die Vorgesetzten untereinander darüber aus? 

 

38 B4: Also ja, es kommt ganz darauf an. Wir versuchen das so transparent wie möglich 

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 natürlich wo 

40 man ähnliche Berührungspunkte gehabt hat mit anderen Abteilungen, wo dann der 

Vorgesetzte sieht, boah der wäre 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 Gespräche ja gegangen. 

 

43 I: Diese verstärkte Förderung einzelner Führungspersönlichkeiten bezieht sich dann 

natürlich 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 Möglichkeit gehabt hat, sag ich da eine Teamleiter Position zu 

übernehmen oder einfach 

46 generell in anderen Bereichen wo man einfach schaut der könnte in dem Bereich 

noch mehr leisten, als wie er in seiner aktuellen Position ausgelastet 

47 ist. 

 

48 I: Mhm und dann wird er aber äh, 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 später vielleicht rausstellt, dass 

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

51 geeignet ist für diese Position? 

 

52 B4: Ja, also klar, wenn der Mitarbeiter das nicht will, dann wird das natürlich 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 Möglichkeit, 

dass du Mitarbeiter die Möglichkeit hat, zurück 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 für alle 

zufriedenstellend? Auch für den Mitarbeiter? 

 

58 B4: Ja klar, ich sag auf der einen Seite natürlich, ich würde das sage ich sehr 

offengehalten. Es ist immer schwierig, das richtige Handling zu finden, weil 
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59 der Mitarbeiter zuerst natürlich das Gefühl hat, wo super, jetzt habe ich die 

Möglichkeit, mich zu verändern in der Firma, bekomme mehr 

60 Verantwortung und dann eventuell die Führungskraft 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 natürlich in der Zukunft auch verändern kann. Aber das ist 

63 natürlich, sag ich mit sehr viel Fingerspitzengefühl zu händeln, ne weil ein Mitarbeiter 

dann natürlich zurück in seine alte Position geht, wo schwierig ist, 

64 des so rüberzubringen, 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 

natürlich in als Mitarbeiter sehr schätzen und dass wir froh sind, um und 

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

die Möglichkeiten in Zukunft auch bieten können. 

 

67 I: Ok in meiner Arbeit beschäftige mich mit den positiven als auch die negativen 

Auswirkungen. Das kann für Talente positiv sein, aber auch negativ. 

68 Beschäftigen 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 natürlich schlechte Erfahrungen für ihn sind, werden 

wir den Mitarbeiter verlieren? Was passiert mit dem 

71 Team? Wie fühlt sich das Team in der Zeit in der er die Möglichkeit kriegt. Sind 

natürlich alles schwierige Situationen, die man analysieren muss. Aber 

72 soweit ich weiß passiert das alles auf offener Kommunikation. Aber jetzt nicht, dass 

wir da ein systematisches System haben, 

73 wie wir da am besten vorgehen. Generell können 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 bewährt auf faire Verfahrungen zu setzen, quasi 

76 auf eine transparente Verfahrensführung, quasi, ähm, aufzuzeigen. 

 

77 I: Welche negativen Effekte würdest du jetzt beschreiben? 

 

78 B4: Gute Frage. Ich denke, es entstehen ja trotzdem, so, Grabenkämpfe, 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 Enttäuschung 

sind die Folge dieser Nachbesetzung bei nicht ausgewählten 

80 Mitarbeitern. Wenn der Mitarbeiter danach enttäuscht ist, das Unternehmen verlässt 

dann fehlt uns der Interne dann fehlt ein 

81 interner Mitarbeiter und wir müssen komplett neu mit dem Rekrutierungsprozess 

wieder starten, den Mitarbeiter neu einschulen, da verfällt natürlich 

82 sage ich, sehr viel Zeit, was das betrifft. Das restliche Team könnte sich nicht 

wertgeschätzt fühlen, wenn es dann andere Mitarbeiter die Möglichkeit 

83 kriegt, ist natürlich ein großer Effekt. Ja, und ich sag natürlich auch von von der 

Führungskraft Seite, dass man sich da täuscht, wo ja, wo man den 

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

eventuell schon überlastet ist mit Arbeit und aktuellen Aufträgen, wo 

85 sich denn der eine Abteilungsleiter übergangen fühlt, wo natürlich auch ein großer 

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 früh die 

Unterhaltung auch führt. Gerade auch wenn jetzt, mhm, bei uns ist es 
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88 auch oft so, sag ich, wenn ein interner Mitarbeiter natürlich 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 überhaupt benennen, wie oft sich Mitarbeiter intern für 

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 Möglichkeit hat, 

93 unverbindlich mit der Führungskraft sich auf einen Kaffee zu treffen oder mal auf ein 

Getränk. Das muss ich in der Pause unterhält über die Position, 

94 ohne sich jetzt offiziell bewerben zu müssen, indem Sinne, dass man mal schaut, was 

der Verantwortungsbereich ist, was wie die Führungskraft ist, 

95 zuschauen, wie der Mitarbeiter so wäre. 

 

96 I: Aber das läuft, Entschuldige, wenn ich die kurz unterbreche, das läuft dann zuerst 

aber über die HR Abteilung oder läuft es dann direkt über den 

97 Abteilungsleiter schon? 

 

98 B4: Genau das läuft eigentlich alles über die Rekruiter der Position, wo wir es den 

Kandidaten oder den Mitarbeitern intern ermöglichen, da mal ein 

99 erstes Gespräch zu führen mit dem Abteilungsleiter, wenn das von beiden Seiten 

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

100 mit ihrem Vorgesetzten das Gespräch 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 fühlt 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 Führungskraft ja sag ich Mal vernachlässigt fühlt 

und meint, dass der andere Abteilungsleiter meint bei seinem Team 

104 anfängt 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 Möglichkeit gehabt haben, das den Interviewprozess 

106 mal mitzumachen oder die ersten Gespräche zu führen 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 natürlich dann immer eine 

Herausforderung, auch die Mitarbeiter dann abzuholen und denen 

108 natürlich mitzuteilen, warum es nicht klappt oder warum es nicht ganz gepasst hat, 

aber dass sie dennoch ein wichtiger Mitarbeiter sind und wir 

109 natürlich froh sind, dass sie bei uns sind und die andere Tätigkeit weitermachen 

möchten, oder. 

 

110 I: Ja, ja wichtig ist glaube ich eben, dass man da ähm, äh, ehrlich und ehrlich 

kommuniziert und ja, dass der Mitarbeiter sich trotzdem wertgeschätzt 

111 gefühlt, oder? Transparenz ist sicher auch ein großes Thema? 

 

112 B4: Ja, genau. Weil ansonsten, wenn er die eine Position nicht kriegt und der aber 

unzufrieden ist in seinem Team, dann müsste man jetzt so oder 

113 so etwas ändern, 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 

Geschäftsleitung versucht vorzugeben und was in der 

115 Organisation weitergetragen werden soll. Der Einbezug und auch sprechen, äh, 

Kommunikation mit allen beteiligten ist eine große 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 I: Mhm genau. Gibt es bei euch interne irgendwelche Änderungen, oder Dinge die ihr 

anders machen wollt? 

 

119 B4: Generell haben wir ja viele Änderungen im Talent Management Bereich gemacht, 

wo wir gerade allgemein machen oder wo wir definiert 

120 und wo wir für das neue Jahr, wo wir gerne umsetzen würden. 

 

121 I: Kannst du da explizierter werden? 

 

122 B4: Natürlich 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 Möglichkeit 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 

Möglichkeit hat, Kollegen in anderen Standorten 

127 einzugliedern, beziehungsweise einzustellen und trotzdem an das Headquarter mit 

den Projekten zusammen berichtet. Wo es uns natürlich leicht fällt, 

128 dadurch, dass wir in vielen Bereichen einfach schon englischsprachige Abteilungen 

sind. Und das ermöglichst uns natürlich, sag ich, internationaler 

129 Talente zu finden und dann natürlich Talente zu fördern. 

 

130 I: Welche Trends ähm siehst du generell, die jetzt ganz groß in den nächsten Jahren 

sind? 

 

131 B4: Ja, aktuell ist natürlich sehr ja, ich sag viele junge motivierte Kandidaten am 

Arbeitsmarkt. Wie kann man die abholen mittlerweile ein sehr großes 
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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 für Benefits fallen in Zukunft an? Aber auch wie 

haben wir die Möglichkeit, Mitarbeiter oder Mitarbeiter natürlich, die 

135 älter sind, wieder mehr zu integrieren, um einfach Mitarbeiter gewinnen zu können 

und deren Expertise ins Unternehmen einfließen lassen. Also 

136 eigentlich ganz, ganz unterschiedlich. Ich glaube, dass die der Arbeitsmarkt sich über 

den nächsten Jahren nicht verbessern wird sondern eher 

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

neuere Ideen 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 Möglichkeiten, was die Arbeitszeiten 

139 betreffen mit mehr Home Office Möglichkeiten, flexiblen Arbeitszeiten und einfach 

generell viel interessanteren und neueren Positionen zu schaffen, 

140 wo junge, motivierte Mitarbeiter die Möglichkeit 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 umkämpft, gerade mit großen 

Unternehmen natürlich im Ländle mit *** mit der ***, mit ***, 

142 Rauch, *** usw. Liebherr ähm, 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 können. 

 

144 I: Ja, gut, ähm, jetzt hätte ich noch ein paar direkt Fragen zum Unternehmen *** 

selber, äh, ich glaube der Hauptsitz ist in ***, oder? 

 

145 B4: Genau Hauptsitz ist in ***. 

 

146 I: Und wie viele Mitarbeiter hat jetzt *** mittlerweile? 
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147 B4: ***, genau du müsstest eigentlich genau nachlesen können auf unserer Website, 

da sind es glaube ich knapp unter *** sowas für die ganze 

148 Gruppe. 

 

149 I: 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 Schlüssel die du daraus ziehst, kriegen wir die mitgeteilt? 

 

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

 

152 B4: Ja, das wäre interessant. Na cool. 

 

153 I: Gut, dann halt ich dich nicht länger auf ich glaub du bist ja viel beschäftigt. 

154 B4: Vielen Dank. Tschüss. 

 

155 I: Danke, Tschüss, 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 hätte 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 hängt 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 Gründer damals schon geprägt, er hat quasi  

7 als Start Up begonnen hat dann gute ehemalige Schulkollegen ausgewählt und mit 

denen quasi als Start Up gestartet und ich würde sagen, 

8 das waren schon die ersten Ansätze. 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 möglichst gut, dann auch zu integrieren und 

10 dann auch schauen, ja, wo sind sie richtig, in welcher Rolle im Unternehmen. Also so 

würde ich sagen 8, aber ich tue mir schwer zu sagen 

11 wenn wir jetzt rein von diesem exklusiven Ansatz reden würden, dann würde ich 

sagen, dass wir vielleicht bei 2 aber so wie wir 

12 Talentmanagement verstehen mit diesem inklusiven Ansatz würde 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 

Fördern von Mitarbeitern? 

 

14 B5: Auch aber nicht nur ich glaube gerade wenn man das integrativ lebt, ich glaub 

dann wenn es nur heißt HR kümmert sich um Talent 
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15 Management, dann wäre das zu kurz gedacht, ich würde 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 

heißt, da gibt es ein Programm, das hat man eingeführt 

17 und das macht nur HR, sondern HR ist würde ich eher sagen der der Moderator für 

einen Prozess oder der der vielleicht mal sagt dort oder 

18 da müssen wir einen Fokus setzen oder was ändern, aber ich würde sagen es ist Teil 

vom von der Gesamtorganisation. 

 

19 I: Das heißt, es wird dann über die über die Abteilungsleiter oder über die 

Vorgesetzten so so gelebt auch? 

 

20 B5: Genau. 

 

21 I: Okay gut und ich hab mir jetzt ähm ja im Vorfeld einfach auch im Rahmen der 

Masterarbeit mit mit den Begleiterscheinungen von Talent 

22 Management beschäftigt oder und es gibt eigentlich hauptsächlich bei diesem 

exklusiven Ansatz sehr viele negative Effekte. Ist das ein 

23 Thema bei euch, dass ihr euch auch mit diesen äh negativen Effekten beschäftigt? 

24 B5: Nicht intensiv würde ich sagen, ich glaub, das Wissen, dass es die negativen 

Effekte gibt oder geben könnte das 

25 hat uns stark in Richtung diesen inklusiven Ansatz auch bewegt. Ich glaube, das 

würde auch einfach nicht kulturell zu uns passen, zu sagen 

26 jetzt definieren wir ein paar Mitarbeiter, die ich sag jetzt überzogen, diesen Talente 

Stempel bekommen und mit denen machen wir 

27 spezielle Programme oder Förderungen oder Initiativen und quasi exkludieren den 

Rest der Belegschaft. Das würde nicht zu uns passen,  

28 da versuchen wir eher diese Haltung zu leben, grundsätzlich sehen wir in jedem 

Mitarbeiter ein Talent und möchten halt je nachdem was 

29 für, was die Situation der Mitarbeiter erfordert auch unterschiedlich fördern 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 nicht lange bewertet Vor- und Nachteile das war klares Ausschlusskriterien, dass man 

nicht diesen Ansatz wählen. Wir versuchen jetzt  

33 bis hinzu zum Thema, zum Beispiel Führungskräfteentwicklung, also alle 

Maßnahmen, die wir dort machen, und wir haben zum Beispiel 

34 diese Rolle Teamleiter, das heißt 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 zukünftiger 

36 Teamleiter, der sagt Ich möchte 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 Verfügung teilzunehmen. 

 

38 I: Mhm, das heißt, ihr habt eigentlich schon diese Lösung, die Lösung quasi äh, diese 

Thematik oder oder ihr habt eigentlich von Anfang an 

39 schon den inklusiven Ansatz gewählt? 

 

40 B5: Ja, exklusiv ich muss gerade zurückdenken, ich meine, es gab da schon punktuell 

wieder mal so ein, hm müsste man da was tun, mehr  

41 diese Talente Pool zu identifizieren, das kam eher von der Geschäftsleitung. Ich 

glaub, die haben den eher so das Problem, dass sie sagen, 

42 sie sind zu weit vom Mitarbeiter entfernt. Firma wird grösser sie kennen nicht mehr 

jeden, es ist eine gewisse Unsicherheit. Haben wir da 

43 quasi unsere wie soll ich sagen Nachwuchsführungskräfte oder Talente, Pools oder 

unsere Pipeline ausreichend bestückt, müssen 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 stärker mit so aus Aus- und Weiterbildungsangeboten für für Teamleiter begonnen, 

die eben für alle offen waren, und da war auch immer 

46 die Geschäftsleitung aktiv Teil davon und die haben doch mitbekommen, wer da was 

dafür junge Teamleiter sind und Leute Interesse 

47 zeigen, und das war dann rasch so dass sie gesagt haben wir haben das sehr gutes 

Gefühl und dann müssen wir kein Programm einführen 

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 zurückgreifen kann, wo 

50 es heißt okay, das wäre jetzt ein High Potential, der wäre jetzt für diese Position 

gedacht? 

51 B5: Es kann mal vorkommen, aber auch da, wenn zum Beispiel interne Stellen auch 

Führungsstellen, wir haben gerade vor 3 Wochen 

52 2 Stellen ausgeschrieben, also die werden immer intern veröffentlicht, intern 

ausgeschrieben. Wir hatten mal das war glaub vor 10 Jahren, 

53 da haben wir eher so ein Reorganisationsprozess unternehmensintern durchgeführt 

und da hat man konkret Personen ausgewählt und 

54 angesprochen und das hat zu sehr viel Unstimmung und Unmut geführt. Und ich 

glaube uns eher noch bestärkt zu sagen, nein wir schreiben 

55 die Führungspositionen intern aus, das passiert einfach übers Intranet, wie eine 

interne Stellenausschreibung die halt ich weiß, 

56 Softwareentwickler, Teamleiter, weiß nicht, Marketing und dann können 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 Verfügung offen, 

sich darauf zu bewerben und es kann schon mal sein, 

59 dass man auf jemanden zugeht sagt du möchtest 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 für eine offene Führungsposition genau 

jemand ausgewählt 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 weiß okay, der wird gefördert 

für für eine Stelle des, das gibt es nicht. 

 

63 B5: Das gibt es nicht, auf eine konkrete Stelle hin. Es gibt natürlich Leute, die die sich 

vielleicht eher wie soll ich sagen heraus tun, oder 

64 irgendwo mehr so, sich, ich kann nicht sagen aufdrängen, aber irgendwo Interesse 

auch zeigen oder Leute, die zum Beispiel bei diesem 

65 Führungskräfte Workshops teilnehmen, die vielleicht mal sagen das würde mich 

interessieren oder die vielleicht in einem 

66 Mitarbeitergespräch sagen Führungsrolle würde 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 ähm, vor 10 Jahren glaub ich hat es 

mal gegeben oder ähm, hat es da negative also negative 

69 Reaktionen gegeben? 

 

70 B5: Ja, weil da haben wir wirklich dann jetzt vielleicht, wie so eine zusätzliche 

Führungsebene eingeführt. *** ist einfach gewachsen, 

71 war lange so, ich sag vom Klein- zum Mittelbetrieb und irgendwo so bei der Größe 

weiß nicht 2 bis 300 Mitarbeiter organisatorisch 

72 irgendwo an die Grenzen gekommen und dann hat man quasi wie so eine zusätzliche 

Führungsebene 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 Führungsteam oder zweite Führungsebene kann man so sagen und das hat zu sehr 

viel Unmut geführt, 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 I: Okay, okay, ich verstehe ja. Ja, ich glaub ich glaube, wir haben schon relativ viel 

jetzt ähm, vielleicht noch, äh gibt es von dir jetzt noch? 

77 Ähm? In Bezug auf negativen Reaktionen noch einen Input wo du wo du sagst das 

ist vielleicht noch wichtig? 

 

78 B5: 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 fünf Personen darauf intern, dann hat 

80 wahrscheinlich eine Person am Ende eine Freude und die anderen vier sind verärgert. 

Also es ist nicht einfach. Hätte ich jetzt zum Beispiel 

81 ein Talentepool oder was auch immer oder würde eine Person konkret ansprechen 

und die wird es dann, dann habe ich die Situation 

82 vielleicht mit den Verärgerten etwas reduzierter, dass sich vielleicht die anderen nicht 

abgeholt fühlen, 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 hängt etwas 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 zukünftigen Situation 

88 auseinanderzusetzen, also wie würdest 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 Enttäuschung umso 

größer sein kann und das ist sicher negativ also das sind 

91 Enttäuschung da geht es darum, wie man die Leute dann auffängt oder vielleicht auch 

ihnen zukünftig eine Möglichkeit 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 weiß 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 Ansätzen. 

 

96 I: Mhm und wie versucht ihr diese negativen Effekte sag ich jetzt mal abzuschwächen 

oder oder nachvollziehbarer zu machen, solche 

97 Entscheidungen für Mitarbeiter. 

 

98 B5: 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 Führungsposition her, da gab es glaub ich drei oder vier 

interne Bewerbungen. Wenn man da schon das Gefühl 

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 Gefühl, dass 

102 passt nicht, weil, dann begründen wir das dann auch. Klar, es ist auch eine Absage, 

aber es ist wahrscheinlich in einem früheren Zeitpunkt 

103 als kurz vor Ende des Besetzungsprozesses. Das ist eine Maßnahme. 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 hätte. Oder, hätte 
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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 weiß ich zumindest da hat 

106 jemand Interesse gezeigt und dann kann ich für eine zukünftige Führungsposition 

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 hätte 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 hätte und die wir wahrscheinlich in den Talent Pool gar nicht 

aufgenommen hätten. 

 

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 weiß okay na, der ist nicht dafür geeignet, oder das passt nicht, oder? 

 

113 B5: 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 wäre 

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 Enttäuschung so groß, 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 führt auch zu einer 

Trennung das kann sein. 

 

117 I: Was hast du jetzt für Trends oder oder was denkst du wo geht es bei euch hin, mit 

dem ganzen Thema? 

 

118 B5: Puh, das ist nicht einfach zu sagen und ich glaub ein Trend, wo ich so generell 

halt verspüre ist das Thema Flexibilität. 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 Führung in Teilzeit machen oder, 

121 Lebensrollen, kann ich als erziehende Mama eine Führungsrolle übernehmen, kann 

ich mich auf sowas bewerben, werde ich da automatisch 

122 ausgeschlossen, all das sind große Flexibilitätsthemen, inklusive remote work glaube 

auch das Thema Home Office, flexible Arbeitsorte, 

123 Arbeitszeit, das spüre ich momentan sehr stark. Arbeitsmodelle, ja, das ist sicher ein 

großes Thema, das in Richtung Talent Management 

124 auch reinspielt, führen in Teilzeit. Was ich jetzt in der Pandemie stark gespürt habe, 

oft verbindet man mit Talentmanagement, so ich sag 

125 jetzt interne Aus- und Weiterbildungsprogramme für 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 früher in einem Klassenraum-Setting passiert oder 

127 oder einer physischen Anwesenheit, das hat das jetzt online passiert. Ob das dann 

über irgendwelche Videos sind oder über wie sagt man 

128 einfach Seminare, die wir auch weltweit durchführen, haben wir sicher sehr viel 

umgestellt. Das kann man jetzt auch unter erweitertem 

129 Talentmanagement sagen, das Ganze remote learning, weiß net learning, oder? Da 

gibt es sicher Fachausdrücke, 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 stärker wieder 

werden wird, was jetzt in der Pandemie gelitten hat, ist 

132 bei uns das Thema, so Entsendungen, also ich glaube, dass was Talentmanagement 

anbelangt, dass Mitarbeiter jetzt vielleicht sagen, ich 

133 möchte Auslandserfahrungen machen. Omikron ist eine internationale Firma einfach 

so das Thema Internationalität vielleicht als Übergriff. 

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 stärker Thema werden bis hinzu, dass man auch Positionen eben 

oder auf Führungspositionen internationaler ausschreiben 

137 und Leute, die zum Beispiel jetzt noch in Amerika sitzen, vielleicht zukünftig in Hong 

Kong arbeiten. 

 

138 I: Das war jetzt durch die Pandemie, äh, das habt ihr jetzt runtergefahren solle 

Programme? 

 

139 B5: Genau, zum Teil oder Großteils war es einfach nicht möglich zu reisen einfach. 

Das war jetzt, ja, das ist einfach dass halt Länder 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 möglich war, dass da Leute zwischen unseren Standorten 

International gewechselt hätten. Das haben wir früher 

142 stärker betrieben, ja, und das haben wir jetzt die letzten 2 Jahre jetzt nicht auf 0 

zurückgefahren, aber das war sehr sehr reduziert. Nur sehr 

143 sporadisch und das wird sicher wieder stärker passieren. 

 

144 I: Wie viele Niederlassungen hat Omikron? 

 

145 B5: Also genau wir haben 25 Standorte, das sind aber auch zum Teil kleine 

Vertriebsbüros, zum Teil sind da 3-4 Leute nur an einem Standort 

146 aber ist jetzt überall dort, wo wir 10, 15 Mitarbeiter oder mehr haben das wären 

vielleicht 15. Ja, wir sind 10 -, 15 Standorte sein, überall 

147 dort wäre auch so eine Entsendung möglich oder einen Standortwechsel überall, wo 

es kleiner wird mit der Betreuung vor Ort und und 

148 Integration nicht so einfach. Aber ja, dann hätte man sicher, Führungssprache 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 

können. Eine spezielle Frage habe ich jetzt keine mehr. 

151 Gibt es von dir vielleicht noch Ergänzungen, die du machen möchtest? 

 

152 B5: Ich schaue gerade noch auf die Fragen. Konkrete Änderungen 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 Maßnahmen auch Richtung Talentmanagement ab. Das sind 

viele Fragen in Richtung Karriere, interne Entwicklung, 

156 Aus-Weiterbildung. Da können wir auch Mitglieder nach unterschiedlichen Kriterien 

wie alter Dienstzugehörigkeit, männlich, weiblich, 

157 Standort, Team und das ist sicher spannend und für uns sicher ein Fundus um dann 

auch Maßnahmen abzuleiten. Ja, und ich glaube, alles 

158 andere ist eher Status. Quo, Mitarbeitergespräche Zielvereinbarungen ja, haben wir 

auch aber ich will jetzt nicht sagen, das sind konkrete 

159 Maßnahmen oder Änderungen, die man noch planen. Ja, na und sonst habe ich keine 

weiteren Fragen, ich mein spannend natürlich, was 

160 dann rauskommt, was da andere Unternehmen machen oder was deine Conclusio 

aus deinen Interviews wird, wenn es da eine Möglichkeit 

161 gibt. Ich weiß nicht, ob es danach eine Art Summary von dir gibt, aber jetzt sonst von 

mir, ich hab jetzt nicht vielmehr an ergänzender Inputs. 

 

162 I: Ja, also ich, das kann ich auf jeden Fall machen, sobald ich dann äh 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 persönlichen 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 äh, Banken dabei, aber Vorarlberger 

Großunternehmen also aber da kann ich wahrscheinlich jetzt 

170 keine Namen nennen oder ziemlich sicher nicht, aber ich kann dir, sobald ich mal alle 

Interviews geführt 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 I: Sehr gut, dann hätte 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 hätte, dann würde ich sie gerne stellen, 

wenn das okay ist. 

 

176 B5: Super, vielleicht sieht man sich schon mal bei einem, ich weiß 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, Dankeschön. 

 

180 B5: Ok danke. Tschüss Ciao. 

 

181 I: Ciao. 
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