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I Abstract

Insbesondere die drohenden Konsequenzen des demographischen Wandels erfordern, dass
Unternehmen Strategien und Prozesse entwickeln miissen, mit denen sie langfristig ihre Ver-
sorgung mit qualifizierten Arbeitnehmern zur Besetzung ihrer Schliisselpositionen sicherstel-
len. Ein aktuell medienpriasenter Losungsweg hierfiir lautet Talent Management. Doch was
genau verbirgt sich hinter diesem ,,Zauberwort, das momentan in aller Munde ist? Und wel-
che weiteren Griinde legitimieren, dass sich ein Unternehmen diesem Thema widmen sollte?
Das vorliegende Buch stellt den in vielfdltiger Form existierenden Begriffserklarungen zu
Talent Management eine allgemeingiiltige Definition entgegen, die sich auf die gemeinsamen
Grundgedanken der verschiedenen Ansétze beruft. Dariiber hinaus werden die in der Literatur
vielzéhlig genannten, aber noch unstrukturierten Griinde fiir den Bedeutungsgewinn von Ta-
lent Management (insbesondere fiir die Finanzdienstleistungsbranche) mittels eines Modells
geordnet wiedergegeben. Dabei wird nach den Ursachen unterschieden, die innerhalb der Un-

ternehmen selbst bzw. in ihrer Branchenumwelt und in ihrer Makroumwelt vorzufinden sind.

Doch auch wenn Unternehmen von der Wichtigkeit des Themas iiberzeugt werden konnten
und eigene Konzepte initiieren mochten, stehen sie vor dem komplexen Bewiéltigungsproblem
der Erstellung effektiver und effizienter Talentprogramme. Wie ist bei der Planung vorzuge-
hen und was ist bei der Ausgestaltung der Konzepte zu beachten? Auch bei der Beantwortung
dieser Fragen versucht das vorliegende Werk Hilfestellungen zu geben. So wurde ein Struk-
turschema fiir Talent Management-Konzepte entwickelt, dass von Unternehmen als eine Ori-
entierungshilfe im Planungsprozess herangezogen werden kann. Geordnet nach den einzelnen
Konzeptelementen werden daraufhin die in der Literatur vorzufindenden allgemeinen Gestal-
tungsempfehlungen zusammengetragen. Zuséatzlich konnen sich Unternehmen durch diese
Publikation weitere Anregungen liber mogliche Ausgestaltungsformen praxistauglicher Kon-
zepte holen: So werden das Talent Management-Konzept eines hessischen Finanzdienstleis-
tungsunternehmens sowie ein selbst erstelltes Konzept fiir einen bayrischen Finanz-
dienstleister dargestellt und u.a. anhand der genannten Gestaltungsempfehlungen beurteilt.
Hervorzuheben ist dabei, dass hier auf die Forderung bereits im Unternehmen befindlicher
Talente fokussiert wird, d.h. der externe Arbeitsmarkt bleibt in der Regel auBBerhalb der Be-

trachtung.
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1 Konzeptioneller Rahmen

1.1 Problemstellung

Die Qualitdt der Belegschaft ist der einzige dauerhafte und nicht imitierbare Wettbewerbsvor-
teil, den ein Unternehmen haben kann (Wellins & Caver, 0.D., S. 1, vgl. auch Williams, 2000,
S. 2, 57). Dieser Erfolgsrelevanz sind sich mittlerweile zahlreiche Firmen bewusst und verlei-
hen dieser Erkenntnis in ihren Unternehmensleitlinien sichtbaren Ausdruck. So heif3it es bei-

spielsweise bei AXA Investment Managers (2007):

, Bei AXA Investment Managers sind wir der Ansicht, dass unsere Mitarbeiter unser
wertvollstes Kapital sind. Fiir uns hdngt Leistung nicht nur davon ab, welche Leistung
wir erbringen, sondern auch davon, wie wir sie erbringen. Der Erfolg unserer Geschiifts-
tdtigkeit hingt vom Know-how, von der Energie, der Vielseitigkeit und Motivation unse-
rer Mitarbeiter ab. *

Solche und dhnliche Formulierungen finden sich immer hdufiger in den Unternehmensleitbil-
dern als Ausdruck des Strebens nach einer von Mitarbeiterorientierung gepriagten Unterneh-
menskultur'. Jedoch ist diese Art von Unternehmensphilosophie noch nicht konkret genug:
Zum wertvollsten Kapital eines Unternehmens zdhlen bei weitem nicht simtliche Mitarbei-
ter’, denn es gibt unter ihnen immer auch jene, die den Leistungserwartungen des Unterneh-
mens nicht gerecht werden (Berger & Berger, 2004, S. X) oder sogar einen negativen Ge-
schéftseinfluss ausiiben (Parikh, 2002, S. 25). Demgegeniiber sind es die ,,guten* (Riittinger,
2000, S. 22), die ,richtigen* (Duttagupta, 0.D.) Mitarbeiter, die den entscheidenden Unter-
schied ausmachen und den Schliissel zum Erfolg darstellen. Diese qualifizierten und potenti-
altrachtigen Mitarbeiter, die ,,Talente“3, sollten als ,kritische* (Wellins, Smith, Paese & Er-
ker, 0.D., S. 1), ja sogar ,kritischste* (Williams, 2000, S. 57) und ,,wichtigste Ressource*
(Hungenberg & Wulf, 2004, S. 286) eines Unternehmens verstanden werden. Und gerade fiir
Dienstleistungsunternechmen wie Kreditinstitute spielen diese eine herausragende Rolle: Fi-
nanzdienstleistungsprodukte sind auBlerordentlich beratungsintensiv und bieten aufgrund des
hohen Standardisierungsgrades wenig Schutz vor Imitation. Qualifizierte und talentierte
Bankmitarbeiter werden deshalb zur entscheidenden und differenzierenden Ressource

(Berther, 2004, S. 1, 12).

! Eine Ubersicht weiterer Ausziige aus Unternehmensleitbildern und 6ffentlicher Unternehmensstatements {iber
die besondere Bedeutung ihrer Mitarbeiter ist diesem Buch als Anhang 1 beigelegt.

% Aus Griinden der besseren Lesbarkeit wird im gesamten Buch darauf verzichtet, geschlechterspezifische Dop-
pelnennungen fiir bestimmte Begriffe zu verwenden.

3 Zur eingehenderen Charakterisierung des Begriffes ,, Talent” siehe Kapitel 2.1.1.
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Doch die Ressource Talent ist nicht nur eine erfolgskritische, sie stellt auch eine knappe und
sich weiterhin verknappende Ressource dar. Es fillt Unternehmen immer schwerer, geeignete
Talente zu finden, anzuwerben und an sich zu binden, da sich die Rahmenbedingungen hierfiir
zunehmend verschlechtern: So fiihrt das Problem des demografischen Wandels mit sich, dass
in den nichsten Jahren mehr Arbeitskrifte den Markt fiir Arbeit verlassen werden, als thm
beitreten (Sebald, Enneking & Woltje, 2005, S. 4). Zihlt die Bevolkerung im Erwerbsalter®
heute noch ca. 50 Millionen Menschen, werden es nach Hochrechnungen im Jahre 2050
schiatzungsweise 22 % bis 29 % weniger sein, die dieser Gruppe angehoren (Statistisches
Bundesamt, 2006). Das Problem des schrumpfenden Talent-Angebots gewinnt noch zusétz-
lich dadurch an Dramatik, dass sich der Bedarf an Arbeitskriften bis zum Jahr 2020 um
schiatzungsweise 1,3 Millionen Personen erhéhen wird (Schnur & Zika, 2005, S. 4 ff.). Er-
schwerend kommt hinzu, dass der frithere Trend, das gesamte Leben fiir ein einziges Unter-
nehmen zu arbeiten, in dieser Form heute nicht mehr existiert. Der Wunsch nach ,,Sicherheit
des Arbeitsplatzes® weicht jenem nach ,,Sicherheit der Beschaftigung® (Riittinger, 2006, S.
24). Und selbst (oder sogar besonders) in Perioden schlechter wirtschaftlicher Entwicklung
besteht seitens der Wirtschaft ein ,,Appetit auf Talente* (Riittinger, 2006, S. 24, vgl. Berger &
Berger, S. 35 f.)°.

Folglich ist es nicht verwunderlich, dass viele deutsche Unternehmen fiir die Zukunft den
erneuten Ausbruch regelrechter ,, Talent-Kriege* (Riittinger, 2006, S. 91) erwarten. Fiir Reed
(2001, S. 11 f.), Thomas (2003, S. 168) und Williams (2000, S. 5 ff.) ist der ,,war for talent*
sogar bereits gegenwirtig. Unternehmen sind demnach sehr gut beraten, sich den genannten
Problemen und Herausforderungen bewusst zu stellen und entsprechende Strategien und Pro-
zesse zu deren Bewiltigung zu entwickeln, um auch zukiinftig fiir einen ausreichenden
»Nachschub* an Talenten zu sorgen. Die Ressource Talent muss demnach, wie jede andere
Ressource auch, gemanagt werden (Williams, 2000, S. 57) — es bedarf eines Talent Manage-
ments. Dieses Thema ist momentan in aller Munde, doch in der gleichen Héufigkeit seiner
Nennung existieren auch Definitionen und Erklirungen dafiir®. Abhingig vom jeweiligen Be-
trachtungswinkel wird der Begriff ,beispielsweise als Synonym fiir moderne Konzepte des

Personalmarketings (Recruiting-Fokus), fiir Nachwuchs-, Karriere- und Nachfolgeplanung

* Zu den Personen im Erwerbsalter werden hier Menschen von 20 — 64 Jahren gezihlt.

° Weitere Informationen zum Bedeutungsgewinn von Talent Management werden detailliert in Kapitel 2.1.3
dargestellt.

® Zu Definitionen von ,, Talent Management siehe beispielsweise Duttagupta, 0.D.; Frosch, 2006, S. 4 . und 20
f.; Furkel, 2006, S. 34; Jager, 2007, S. 21; Knowledge Infusion, 2006, S. 4; Podiumsdiskussion der Zeitschrift
Personalwirtschaft, 0.D., S. 1; Rist, 2006, S. 6; Roberts, 2007, S. 9; Wellins, Smith, Paese & Erker, 0.D., S. 1
f. oder Witte, 0.D., S. 1 f.. Einen Eindruck von der Vielfalt der existieren Erkldrungen iiber diesen Begriff lie-
fert eine Ubersicht in Anhang zwei dieses Buchs. Eine diese Ansitze zusammenfiihrende Definition von ,,Ta-
lent Management* wird in Kapitel 2.1.1 vorgenommen.
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(Identifikations- und Entwicklungsfokus) oder fiir die Betreuung und Incentivierung von zent-
ralen Leistungstragern (Bindungsfokus) gebraucht* (Witte, o. D., S. 1 f.). Die vorherrschende
Begriffsvielfalt verlangt nach einer allgemeingiiltigen Definition, die sich auf die gemeinsa-
men Grundprinzipien der Ansétze beruft. Dies soll als eine grundlegende Aufgabe im Rahmen

dieser Arbeit vorgenommen werden.

Die angedeuteten Problematiken des demographischen Wandels und des Wertewandels stel-
len nur einen Teilausschnitt der zahlreichen Ursachen dar, warum Talent Management zu ei-
ner der zentralen Aufgaben betrieblicher Personalarbeit, insbesondere im Finanzdienstleis-
tungssektor, avancieren wird. In der Literatur werden immer wieder fragmentartig Griinde
genannt, doch woran es fehlt ist eine umfassende und strukturierte Darstellung der Ursachen
fiir den gegenwértigen und noch bevorstehenden Bedeutungsgewinn von Talent Management.

Diesem Mangel wird sich die vorliegende Arbeit ebenso widmen.

Empfehlungen fiir die Gestaltung von Talent Management-Konzepten werden in der Literatur
in zahlreicher Form gegeben. Doch eine Planungsstruktur, die Unternehmen durch den kom-
pletten Erstellungsprozess fiir Talent Management-Konzepte fiihrt sowie die existierenden
Gestaltungsempfehlungen integriert und ordnet, besteht noch nicht. Dariiber hinaus fehlt es an
detaillierten Dokumentationen, wie praxistaugliche Talent Management-Konzepte tatsdchlich
aussehen konnen. Zur SchlieBung dieser Liicken soll das vorliegende Buch ebenfalls einen
Beitrag leisten, um Unternehmen eine Orientierungshilfe bei der Konzeption eigener Talent-

programme an die Hand zu geben.

Die zentralen Fragestellungen dieser Arbeit kdnnen schlieBlich wie folgt zusammengefasst

werden:

Zentrale Fragestellungen des Buches

1) Was verbirgt sich hinter dem Begriff Talent Management (sowie Personalmanagement-
prozess und Talent Management-Konzept)?

2) Was sind die Ursachen fiir den Bedeutungsgewinn von Talent Management (insbesonde-
re in der Finanzdienstleistungsbranche) und wie lassen sie sich strukturieren?

3) Wieist bei der Entwicklung eines Talent Management-Konzepts vorzugehen und welche
Gestaltungsempfehlungen sind dabei zu beachten?

4)  Wie konnen praxistaugliche Talent Management-Konzepte aussehen?

Quelle: Eigene Darstellung

Abbildung 1: Zentrale Fragestellungen des Buches



1.2 Zielsetzung

Neben der Beantwortung der in der Problemstellung genannten Fragen besteht das Hauptziel
dieser Arbeit darin, flir einen deutschen Finanzdienstleister mit Sitz in Bayern (fortan Praxis-
partner genannt) einen umsetzungsfahigen Vorschlag iiber ein vollstindiges Talent Manage-
ment-Konzept im Sinne eines Management Development’-Programms zu entwickeln. Darun-
ter ist ein ganzheitlicher, integrierter Personalmanagementprozess® zu verstehen, den poten-
tiell geeignete Talente des Praxispartners iiber einen Zeitraum von maximal zwei Jahren
durchlaufen, um die Fihigkeiten und Fertigkeiten zu erwerben, die die Position des (stellver-
tretenden) Geschéftsstellenleiters in diesem Hause mit sich bringt. Durch den Prozess soll
sichergestellt werden, dass in absehbarer Zukunft eine ausreichend grof3e Anzahl an Talenten

vorhanden ist, mit denen vakante Fiihrungspositionen im Vertrieb besetzt werden kénnen.

Fiir jede einzelne Phase dieses Personalmanagementprozesses werden die Vorgehensweisen
bzw. Methoden und Instrumente beschrieben, die sich fiir die Erreichung des genannten Ent-
wicklungszieles als am geeignetsten herausstellen. Bei der Konzeption werden die zuvor aus
der Literatur zusammengetragenen und strukturierten Gestaltungsempfehlungen’ fiir Talent
Management-Konzepte herangezogen, insbesondere aber die durch den Praxispartner vorge-
gebenen Anforderungen' beriicksichtigt. Hier ist die Kompatibilitit mit bereits bestehenden
und bewidhrten Methoden und Instrumenten hervorzuheben, da dies entscheidenden Einfluss
auf die Konzeptausgestaltung genommen hat. Dariiber hinaus soll das Programm lediglich auf
den internen Arbeitsmarkt (Rahn, 2003, S. 9) abzielen, d.h. externe Bewerber werden nicht
berticksichtigt. Aus diesem Grund wird in der gesamten Arbeit der Fokus auf nach innen ge-

richtete Talent Management-Konzepte gelegt.

1.3 Vorgehensweise

Das vorliegende Werk ist in insgesamt sechs Kapitel gegliedert. Nach diesem ersten rahmen-
gebenden und einleitenden Abschnitt wird in einem zweiten das theoretische Fundament fiir
ein konsistentes Verstiandnis der Folgekapitel gelegt. Es wird erldutert, was unter Talent Ma-
nagement zu verstehen ist und die vielfdltigen Griinde fiir den immensen Bedeutungsgewinn
dieses Themas fiir den Finanzdienstleistungssektor anhand einer iibersichtlichen Struktur dar-
gestellt. Dartiber hinaus wird der Begriff Personalmanagementprozess definiert, eine Einord-

nung in die Systematik der Unternehmensprozesse vorgenommen und sein typisches Ablauf-

7 Fiir weitere Erklarungen des Begriffs ,,Management Development siche beispielsweise Gustav, 0.D., S. 2 oder
Weber et al., 2005.

¥ Zur Definition und dem typischen Ablaufschema von Personalmanagementprozessen siche Kapitel 2.2.

? Zu den Gestaltungsempfehlungen von Talent Management-Konzepten siche Kapitel 2.3.2.

' Die vollstindigen Konzeptanforderungen des Unternehmens sind dem Kapitel 4.1 zu entnehmen.
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schema erklért. Seine wesentlichen Bestandteile stellen die elementaren Bausteine von Talent
Management-Konzepten dar, die anschlieBend definiert werden. Entlang eines selbst entwi-
ckelten Strukturschemas, das Unternehmen als Orientierungshilfe bei der Planung eigener
Talent Management-Konzepte heranziehen konnen, werden allgemeingiiltige Gestaltungs-

empfehlungen aus der Literatur zu jedem einzelnen Konzeptelement zusammengetragen.

Teil drei dieses Buchs stellt zur Veranschaulichung ein erprobtes Talent Management-
Konzept aus der Praxis vor. Dieses wird anhand der in Kapitel zwei erlduterten Gestaltungs-
empfehlungen beurteilt und fallweise werden Verbesserungsvorschlige ausgesprochen. Dar-
iiber hinaus werden die aus der Konzeptanalyse gewonnen Anregungen fiir die eigene Kon-

zepterstellung zusammengefasst.

Der vierte Abschnitt erldutert detailliert das fiir den Praxispartner entwickelte Talent Mana-
gement-Konzept, nachdem die durch das Unternehmen vorgegebenen und selbst auferlegten

Anforderungskriterien an das Konzept vorgestellt wurden.

Im fiinften Kapitel erfolgt eine kritische Wiirdigung des Konzepts. Dies geschieht im Hinblick
auf die vom Praxispartner auferlegten Konzeptanforderungen, auf die im zweiten Kapitel auf-
gestellten Gestaltungsempfehlungen fiir Talent Management-Konzepte sowie die aus der Ana-

lyse des Praxisbeispiels entnommenen Anregungen.

AbschlieBend wird im sechsten Kapitel Wesentliches zusammengefasst. Es wird reflektiert,
inwieweit das Ziel dieses Werks erreicht werden konnte und zu welchen Komplikationen es
wihrend der Bearbeitung gekommen ist. SchlieBlich wird auf offen gebliebene oder neu auf-

geworfene Fragen flir die Wissenschaft und Praxis hingewiesen.

Den Autfbau dieses Buches stellt das folgende Schaubild nochmals iibersichtlich dar:

2. Kapitel: Theoretische 3. Kapitel: Praxisbeispiel eines
Grundlagen Talent Management-
Konzepts

1. Kapitel: S S

L}
1
L}
1
1
1
L}
1
L}
Konzeptioneller | 4. Kapitel: Das fiir den Praxispartner entwickelte Talent Management-Konzept | |
1
L}
1
L}
1
1
1
L}

Rahmen

5. Kapitel: Wiirdigung des entwickelten Talent Management-Konzepts

6. Kapitel: Fazit

Quelle: eigene Darstellung

Abbildung 2: Aufbau des Buches



2 Theoretische Grundlagen

In diesem Kapitel soll erldutert werden, was in den darauf folgenden Abschnitten unter den
Begriffen ,,Talent Management®, ,,Personalmanagementprozess® sowie ,,Talent-Management-
Konzept* zu verstehen ist. Um das Verstdndnis zum Themenkomplex Talent Management zu
fordern, erfolgt eine Abgrenzung zum bereits linger bekannten Begriff des Personalmanage-
ments bzw. Human Ressource Managements. Dariiber hinaus werden ausfiihrlich und struktu-
riert die Griinde erldutert, warum Talent Management insbesondere in der Finanzdienstleis-
tungsbranche ein enormer Bedeutungsgewinn bevorsteht und seitens der Unternehmen we-
sentlich mehr Beachtung geschenkt werden muss.

Im sich anschlieBenden Abschnitt zu den Personalmanagementprozessen erfolgt ihre Einord-
nung in die Systematik der Unternehmensprozesse und es wird ihr typisches Ablaufschema
aufgezeigt. Aus diesem Ablaufschema wird eine Struktur fiir Talent Management-Konzepte
entwickelt, das Unternechmen bei der Konzeptplanung als Orientierungshilfe heranziehen
konnen. Fiir jedes seiner Strukturelemente werden anschlieend aus der Literatur allgemein-
giiltige Gestaltungsempfehlungen zusammengetragen. Sie dienen als spétere Beurteilungs-
grundlage fiir das in Kapitel drei vorgestellte Praxiskonzept sowie als ein Mafstab bei der

Erstellung des Konzepts fiir den Praxispartner.

2.1 Talent Management

2.1.1 Begriffsdefinition

Um die Verstidndnisgrundlage fiir die Definition des Begriffes ,,Talent Management* zu le-

gen, soll zunéchst niher betrachtet werden, was unter einem ,, Talent™ zu begreifen ist:

Der Begriff Talent wird in der Praxis nicht einheitlich definiert (Riittinger, 2006, S. 18). Al-
lerdings besteht ein eindeutiger Wortursprung: Hinter der Bezeichnung verbarg sich einst eine
»altgriechische Gewichtseinheit™, zu spiterer Zeit dann auch ,,eine Geldeinheit* (Riittinger,
2000, S. 18, vgl. auch Kluge, 2002, S. 904). Das heutige Wortverstindnis jedoch entstammt
dem ,,biblische[n] Gleichnis von den anvertrauten Talenten (Mt. 25, 14-30), die als von Gott
anvertraute Fahigkeiten gedeutet werden® (Kluge, 2002, S. 904). In der Gegenwart wird unter
einem Talent i. d. R. eine bestimmte Begabung verstanden. Wird diese Begabung tatséchlich
angewendet, so ist davon auszugehen, dass die talentierte Person Ergebnisse erzielt, die besser

sind als jene, die ein Untalentierter hervorbringen wiirde (Riittinger, 2006, S. 18). Eine wich-



tiges Charakteristikum ist also, dass das Talent das notige Engagement mitbringt, seine Bega-

bung auch tatsdchlich auszuleben (Riittinger, 2006, S. 18 ff.).

Fiir den Zweck dieses Buchs ist der Talent-Begriff auf Mitarbeiter in Unternechmen zu {iber-
tragen. In diesem Zusammenhang gibt Thomas John, HR-Manager bei der adidas Gruppe,
eine sehr treffende Erklarung: Er versteht unter Talenten ,,Mitarbeiter, die nicht nur sehr gute
Leistungen und Qualifikationen vorweisen konnen, sondern auch das Potenzial fiir einen wei-
teren Karriereschritt mitbringen* (Podiumsdiskussion der Zeitschrift Personalwirtschaft,

0.D.).

Aus dieser Argumentation heraus soll im Folgenden unter der Bezeichnung , Talent™ die

nachstehende allgemeine Definition verstanden werden:

Ein Talent ist ein Mitarbeiter, der seine Begabung(en) in iiberdurchschnittliche Leistung(en)
umsetzt und iiber das Potential sowie den Willen verfiigt, sich weiterzuentwickeln (z.B. durch
Beschreiten eines fortfiihrenden Karriereschrittes).

Abbildung 3: Definition des Begriffes Talent

Doch was verbirgt sich nun hinter dem Ausdruck Talent Management? Diese Frage ldsst sich,
wie bereits beim Begriff Talent, wegen der vieldeutigen Verwendung in der Praxis nicht ab-
schlieBend beantworten'' (Frosch, 2006, S. 4, sowie Witte, 0.D., S. 1). Das heutige Verstind-
nis von Talent Management wurde durch die Weiterentwicklung zweier klassischer Themen-
komplexe des Personalmanagements gepréigt, der Personalbeschaffung sowie der Personal-
entwicklung (Furkel, 2006, S. 34, auch Witte, 0.D.). Bei der durch die Personalbeschaffung
beeinflussten Entwicklungsstromung wurden fortschrittliche Methoden des Personalmarke-
tings, z.B. E-Recruiting und Talent Pool, integriert, um den internen und externen Stellen-
markt miteinander zu verbinden. Des Weiteren wurden ,,gezielte Bindungs- und Kommunika-
tionsmafinahmen* ergénzt. Hinsichtlich der Stromung aus der Personalentwicklung stehen
eher ,,planerische[..] Komponenten fiir bestehende Mitarbeiter im Mittelpunkt und ,,der ex-
terne Stellenmarkt® wird i. d. R. vernachlassigt (Furkel, 2006, S. 34, vgl. Witte, 0.D.). Nach
Witte (0.D.) steht Talent Management daher, je nach eingenommenem Betrachtungswinkel,
gleichbedeutend fiir ,,moderne Konzepte des Personalmarketings (Recruiting-Fokus), fiir
Nachwuchs-, Karriere- und Nachfolgeplanung (Identifikations- und Entwicklungsfokus) oder

fiir die Betreuung und Incentivierung von zentralen Leistungstragern (Bindungsfokus)®.

Diese unterschiedlichen Interpretationen basieren jedoch auf gemeinsamen Annahmen und

Prinzipien: So stellen qualifizierte Mitarbeiter die wohl ,kritischste* (Williams, 2000, S. 57)

" Eine Auflistung verschiedener Literaturmeinungen und Definitionen zum Begriff , Talent Management* ist
dieses Buchs als Anhang 2 beigefiigt.



und ,,wichtigste Ressource® (Hungenberg & Wulf, 2004, S. 286) eines Unternehmens dar.
Eine Ressource, die danach verlangt, gemanagt zu werden, und dies in mindestens ebenbiirti-
gem Umfang, wie sich den physischen und finanziellen Ressourcen eines Unternehmens ge-
widmet wird (Williams, 2000, S. 57). Sie ist die hauptsdchliche Quelle fiir dauerhafte und
nicht imitierbare Wettbewerbsvorteile (Wellins & Caver, 0.D., S. 1, vgl. auch Williams, 2000,
S. 2, 57). Produkte und Dienstleistungen kdnnen relativ einfach nachgeahmt werden, doch das
Wissen, die Erfahrungen und die Innovationskraft einer qualifizierten und motivierten Beleg-

schaft sind einmalig (Knowledge Infusion, 2006, S. 3)".

Um die Strategie eines Unternehmens verwirklichen zu kdnnen, bendtigt es eine ausreichende
Anzahl der ,richtigen Leute mit den richtigen Fihigkeiten und dem richtigen Wissen in den
richtigen Rollen* (Duttagupta, 0.D.). Was dabei unter ,,richtig” zu verstehen ist, ldsst sich
nicht pauschal beantworten. Es existiert nicht der eine, fiir jede Situation richtige und passen-
de Weg. Es ist vielmehr von den Zielen und der Strategie des Unternehmens abhéngig, wel-
che Fahigkeiten und Fertigkeiten benétigt werden, um sie in die Tat umzusetzen. Fiir die kon-
krete Ausgestaltung des Talent Managements eines Unternehmens ist es demnach von grund-
legender Bedeutung, dass ein klares Verstdndnis der Geschiftsziele und der Strategie besteht,
denn beides bestimmt die Qualitit und Quantitit der bendtigten Talente (Wellins et al., 0.D.,
a, S. 3 f.). Dies verdeutlicht, wie wichtig eine enge Verbindung von Talent Management und
Unternehmensstrategie fiir die bestmdgliche Erreichung der Unternehmensziele ist (Riittinger,
2006, S. 14 ff., sowie Witte, 0.D., S. 2 f.) und legitimiert, warum Talent Management heute

eine wichtige Aufgabe des Top Managements darstellt (Duttagupta, 0.D.).

Der Zweck von Talent Management besteht darin, dafiir Sorge zu tragen, dass jederzeit genii-
gend Talente verfligbar sind, um, gegeben die strategische Unternehmensausrichtung, die
richtigen Mitarbeiter zur richtigen Zeit auf die richtigen Schliisselpositionen verteilen zu kon-
nen (Duttagupta, 0.D.). Dies impliziert, dass der Bedarf an Talenten noch vor einem spiirba-
ren Mangel, also ,,pro-aktiv* (Berger & Berger, 2004, S. 3), befriedigt werden sollte, um Ver-
zogerungen bei der Stellenbesetzung und die damit verbundenen Stérungen des Geschéftsab-
laufs zu vermeiden (Frosch, 2006, S. 24). Verwirklicht wird dies von Unternehmen durch
integrierte Talent Management-Konzepte'’, welche sich aus wesentlichen Elementen von Per-

sonalmanagementprozessen'* zusammensetzen.

"2 Die Argumentation dieses Abschnitts folgt dem ,ressourcenorientierten Ansatz des strategischen Manage-
ments, ... [in dem] die Ressourcen und Fahigkeiten als die Hauptursache des Unternehmenserfolgs® gesehen
werden (Hungenberg, 2004, S. 172, vgl. auch Berther, 2004, S. 11, sowie Holtbriigge, 2004, S. 26 f.).

'3 Zur weiteren Erlduterung des Begriffes sowie zu Gestaltungsempfehlungen siche Kapitel 2.3.

' Zur Begriffsdefinition, Einordnung in die Systematik der Unternehmensprozesse und einem detaillierten Ab-
laufschema siehe Kapitel 2.2.



Als eine Synthese der genannten Ausfiihrungen soll dem Begriff des Talent Managements in

diesem Buch folgende Definition zu Grunde liegen'”:

Talent Management ist ein vom Top Management initiierter und geforderter, ganzheitlicher,
pro-aktiver und durch die Unternehmensstrategie getriebener Ansatz, der sicherstellen soll,
dass jederzeit die fiir das Unternehmen ,richtigen* Mitarbeiter mit den ,,richtigen“ Fiihigkei-
ten verfiigbar sind und auf den ,,richtigen Positionen die ,,richtigen* Ergebnisse liefern, um
die strategischen Ziele des Unternehmens bestmaglich zu realisieren.

Abbildung 4: Definition des Begriffes Talent Management

2.1.2  Abgrenzung zum ,klassischen*“ Personalmanagement

Um eine verstdndliche Abgrenzung zum ,klassischen Personalmanagement vornehmen zu
konnen, soll zundchst ndher beleuchtet werden, was sich hinter dieser Bezeichnung und sei-

nen Wortbestandteilen verbirgt:

Mit dem Begriff Personal werden die in einer Unternehmung mit der Erfiillung der Unter-
nehmensaufgaben betrauten Menschen bezeichnet (Weber, Mayrhofer, Nienhiiser & Kabst,
2005, S. 228), d.h. ,,das gesamte Humanpotential .. [dieses] produktiven sozialen Systems
(einschlieBlich der Mitglieder der Unternehmensleitung)* (Hilb, 2002, S. 12).

,Management .. wird hier mit ,,Fiihrung* gleichgesetzt und damit als Summe von (Fiihrungs-)
Tatigkeiten verstanden® und nicht etwa die hinter dieser Aufgabe stehenden Personen (,,Ma-

nagement als Institution®, Berthel & Becker; 2007, S. 7).

Fiir das aus diesen beiden Komponenten zusammengesetzte Wort Personalmanagement wird
erstaunlicherweise eine Reihe von Synonymen verwendet, obwohl diese jeweils erhebliche
Bedeutungsunterschiede beinhalten: So finden sich sinngleich verwandte Begriffe wie ,,Per-
sonalfiihrung®™ (Richter, 1999, S. 2), ,,Personalwirtschaft (Drumm, 2000, S. 33 ff., sowie
Weber et al., 2005, S. 249), ,,Personalpolitik* (Elsik & Mayrhofer, 1999), ,,Personalwesen*
(Holtbriigge, 2004, S. 2, sowie Weber et al., 2005, S. 249), ,,Personaladministration®
(Holtbriigge, 2004, S. 2) oder ,,Human Resource Management™ (Weber et al., 2005, S. 249).
Bereits wegen der Vielzahl der gleichbedeutend benutzten Begriffe verwundert es nicht, dass
sich flir die Bezeichnung Personalmanagement keine iibereinstimmende Definition in der ein-

schldgigen Literatur findet (Berther, 2004, S. 4).

15 Die Definition vereint die Gedanken von Duttagupta, 0.D.; Frosch, 2006, S. 24; Jager, 2007, S. 21-22; Riittin-
ger, 2006, S. 14-16; Sebald et al., 2005, S. 4; Wellins et al., 0.D., a, S. 3 f.; Williams, 2000, S. 57; sowie Wit-
te, 0.D., S. 2-3.



Nach Berthel und Becker (2007, S. 8 f.) verbirgt sich hinter Personalmanagement die ,,Fiih-
rungstétigkeit™ hinsichtlich des ,,personellen Aspekt[s] der Systemgestaltung sowie der
,»Verhaltenssteuerung®. Mit Systemgestaltung ist dabei die ,,Schaffung von Regeln und Be-
dingungen [gemeint], nach denen zum einen die Verhaltenssteuerung gelenkt und zum ande-
ren das Mitarbeiterverhalten direkt zu beeinflussen versucht wird.”“ Dies kann z.B. durch
»Systeme ... fiir die Personalauswahl, fiir die Personalentwicklung® oder zur Personalbeloh-
nung und -bindung geschehen. Eines der Hauptziele des Personalmanagements ist die Versor-
gung des Unternehmens mit den zur Verwirklichung seiner Ziele nétigen Mitarbeitern (Hent-
ze & Kammel, 2001, S. 57 f.). Charakteristisch fiir modernes Personalmanagement ist, dass es
sich ,,nicht langer auf die operative Anwendung von Personaltechniken durch eine unterge-
ordnete Personalabteilung reduziert* (Holtbriigge, 2004, S. 3), sondern als ein ,,Teil des iiber-
greifenden Managementsystems und -prozesses® (Berthel & Becker, 2007, S. 7) verstanden

wird.

Berther (2004, S. 7) hat die Literaturmeinungen zu Personalmanagement treffend in folgender

Definition vereint:

»Personalmanagement kann als Teil der funktionalen Unternehmensfiihrung definiert wer-
den, der in Abstimmung mit den betrieblichen Zielen die Bereitstellung erforderlicher Kapa-
gititen in Form der Qualifikation und Motivation der Mitarbeiter in den Mittelpunkt stellt. Zu
deren Gewinnung, Entwicklung und Bindung sind adiiquate betriebliche Systeme und Struk-
turen zu schaffen, die sowohl eine Verhaltenssteuerung als auch eine zielorientierte Steue-
rung von personalwirtschaftlichen Prozessen ermoglichen. “

Abbildung 5: Definition des Begriffes Personalmanagement

Auf den ersten Blick scheint diese Charakterisierung keine wesentlichen Unterschiede zur
Definition von Talent Management aufzuweisen. Doch eine genauere Betrachtung unter dem
Fokus der sechs Kriterien (1) Zielgruppe, (2) Isolationsgrad der Personalbereichsfunktionen,
(3) Einfluss der Unternehmensstrategie, (4) Einbeziehung des Top Managements, (5) Auslo-
ser fiir Personalaktivititen sowie (6) die typische Fragestellung offenbart die maligeblichen

Besonderheiten von Talent Management:

(1) Als Zielgruppe spricht das Personalmanagement das gesamte bestehende bzw. potentielle
Humankapital des Unternehmens an (Berther, 2004, S. 4). Es selektiert nicht nach Téatigkei-
ten, die nur geringe oder aber iiberdurchschnittliche Qualifikationen erfordern. Samtliche zu
besetzende Stellen der Unternehmung konnen Betrachtungsgegenstand des Personalmanage-

ments werden.
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