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1. Die Bedeutung von «Talent»
fir Organisationen

Seit dem Beginn des von der Unternehmens-
beratung McKinsey & Company ausgerufenen
War for Talent (vgl. Michaels, Handfield-Jones
& Axelrod, 2001) ist der Begriff Talent in den
Interessenfokus von Praktikern und Forschern
im Personalmanagement geriickt (vgl. auch
den Beitrag von Arnold, Klefi & Prescher in
diesem Band). Qualifiziertes Personal und
nicht mehr Maschinen, Kapital oder geogra-
fische Besonderheiten eines Unternehmens
wird als entscheidender Wettbewerbsfaktor
angesehen (vgl. Strack, Caye, Leicht, Villis,
Bohm & McDonnell, 2007 sowie den Beitrag
von Berg & Scherrer in diesem Band). Infolge-
dessen hat sich der Kampf um die Talente zu-
nehmend verschirft. Im Jahr 2000 zeigte eine
Studie von McKinsey, dass 89% der befragten
Unternehmen die Talentsuche schwieriger als
drei Jahre zuvor empfanden (vgl. Axelrof,
Handfield-Jones & Welsh, 2001).

Ein bedeutender Grund fir den beklagten
Talentmangel ist der weltweit fortschreitende
demografische  Wandel (vgl. Beechler &
Woodward, 2009). Steigende Lebenserwartun-
gen und sinkende Geburtenraten haben zur
Folge, dass die Bevolkerung altert und gleich-
zeitig schrumpft. Besonders in Lindern wie
Deutschland, Osterreich und Spanien ist der
Bevolkerungsriickgang aufgrund sinkender
Geburtenraten deutlich spiirbar (vgl. Potzsch,
2012). Dieser Trend wirkt sich gemafy Heide-
mann (2012) auch auf den Arbeitsmarkt aus,

da bereits jetzt in einigen Branchen iiber weni-
ger verflighare Arbeitskrifte geklagt wird.
Zwar wird diese Tendenz vermutlich durch
den verspiteten Renteneintritt abgeschwicht
(Brussig, 2012), es wird jedoch weithin ange-
nommen, dass sich der Personalmangel weiter
ausdehnen wird, wenngleich sich exakte Prog-
nosen fiir die Entwicklung des Arbeitsmarktes
nicht herleiten lassen (Beechler & Woodward,
2009; vgl. auch den Beitrag zur Talententwick-
lung im Alter von Stamm sowie den Beitrag
von Frey, Fischer, Streicher & Bock in diesem
Band).

Als weiterer Grund fiir den Talentmangel
wird aufgefiihrt, dass im Zuge der Globali-
sierung und des technischen Fortschritts
wirtschaftliche Barrieren zwischen Lindern
zunehmend wegfallen. Durch die Offnung
geografischer und kultureller Grenzen ist eine
steigende Mobilitdt im Bereich des Personen-
verkehrs zu verzeichnen (vgl. Baruch, Budhwar
& Khatri, 2007). Auf dem Arbeitsmarkt macht
sich diese Entwicklung dadurch bemerkbar,
dass die Ein- und Auswanderungsraten insbe-
sondere von hochqualifizierten Arbeitskriften
deutlich gestiegen sind (vgl. Beechler & Wood-
ward, 2009). Der sogenannte «Brain drain», die
Emigration von qualifiziertem Personal, macht
sich besonders in Lindern wie China bemerk-
bar (vgl. Farrell & Grant, 2005).
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Dariiber hinaus wirken sich Verinderun-
gen in den Arbeits- und Wirtschaftsformen,
wie beispielsweise der Wandel von der pro-
duktionsbasierten zur wissensbasierten Wirt-
schaftsform, auf den Arbeitsmarkt aus. Folgt
man Beechler & Woodward (2009), so benéti-
gen Arbeitskrifte andere Qualifikationen,
beispielsweise wesentlich komplexere kogniti-
ve Fihigkeiten, die fiir Unternehmen jedoch
schwieriger zu finden sind.

Insgesamt findet man zur heutigen Zeit ein
globaler Arbeitsmarkt vor, in dem sich Talente
(auch High Potentials genannt) ohne grofe
kulturelle oder wirtschaftliche Barrieren frei
bewegen. Gleichzeitig ist der Mangel an Fach-
kriften in allen Funktionen und auf allen Un-
ternehmensebenen in einigen Bereichen be-
reits jetzt spiirbar. Fiir die meisten anderen
Bereiche wird er prognostiziert (vgl. Heide-
mann, 2012). Folglich nimmt der globale
Wettbewerb um Talente und die Wichtigkeit
von «Talentmanagement» zu.

1.1 Talentmanagement

Begriffsbestimmung
In der Managementliteratur existieren zwei
kontrire Auffassungen zum Begriff Talent.
Zum einen wird Talent als angeborene Fahig-
keiten betrachtet. Die Autoren des Werkes The
War for talent verstehen unter dem Begriff Ta-
lent «[...] the sum of a person’s abilities — his or
her intrinsic gifts, skills, knowledge, experience,
intelligence, judgment, attitude, character, and
drive. It also includes his or her ability to learn
and grow» (Michaels et al., 2001, p. xii). Aus
dieser Denkhaltung resultierte der von McKin-
sey & Co. vertretene «Star-Ansatz». Demnach
gehoren maximal 20% des Personals zu den
besten und fiir den Unternehmenserfolg be-
deutsamsten Mitarbeitenden, den sogenannten
Talents oder High Potentials. Nur ihnen soll
eine gezielte Forderung und ein besonderes
Anreizsystem zukommen, um ihre Fihigkeiten
voll auszuschopfen (vgl. ebd.).

Zum anderen wird der Begriff Talent we-
sentlich breiter und ganzheitlicher verstanden.

Ulrich (2007) vertritt die Ansicht, dass alle
Mitarbeitenden Talente haben. Talent defi-
niert er als eine Kombination aus Kompetenz
(competence), Unternehmensbindung (com-
mitment) und Engagement (contribution)
eines Mitarbeiters resp. einer Mitarbeiterin.
Dieser Denkhaltung entsprechend ist es Auf-
gabe des Human Resource Managements
(HRM), alle Mitarbeitenden so zu fordern,
dass sie ihre Talente bestmoglich einsetzten
kénnen und damit dem Unternehmenserfolg
dienlich sind.

Aufgrund dieser gegensitzlichen Auffas-
sungen von Talent ist auch das Begriffsver-
standnis von Talentmanagement uneindeutig.
Auferdem existieren weder eine allgemein an-
erkannte Definition noch ein klar umrissener
Anwendungsbereich oder eindeutige Unter-
nehmensziele, die mit dem Talentmanage-
ment verfolgt werden sollen (vgl. Lewis &
Heckman, 2006). Begriindet werden kann die-
ser Missstand durch den von Collings & Mel-
lahi (2009) identifizierten Riickstand theoreti-
scher Uberlegungen und empirischer Befunde
zum Talentmanagement in Organisationen. Fr
hat zur Folge, dass in der Literatur wider-
spriichliche Handlungs- und Anwendungs-
empfehlungen fir Unternehmen zu finden
sind. Der Mangel an gesicherten Forschungs-
grundlagen ist umso erstaunlicher, da Talent-
management bereits in vielen Organisationen
weltweit praktiziert wird (vgl. Beechler &
Woodward, 2009). Obwohl keine gesicherten
Grundlagen zum Talentmanagement existie-
ren, ist seine hohe Popularitit dadurch zu er-
klaren, dass von ihm eine positive Wirkung
auf den Unternehmenserfolg erwartet wird.
Gemifl Lewis & Heckman (2006) oder
Collings & Mellahi (2009) gilt ein effizientes
Talentmanagement als bedeutend fiir die Stra-
tegie und den Erfolg eines Unternehmens.
Dieser Einfluss wird durch die Mediatoren
Mitarbeitermotivation, Commitment und Ex-
tra-Rollenverhalten (das Ausfiihren von dem
Unternehmen dienlichen Titigkeiten, die
nicht vertraglich fixiert sind) beeinflusst. In
dem Bericht der Boston Consulting Group
von Strack et al. (2007) wird Talentmanage-

ment zu einer der erfolgskritischen Herausfor-
derungen eines Unternehmens in den kom-
menden Jahren erklirt.

Ansitze zum Talentmanagement

in Organisationen

Je nach Auffassung existieren verschiedene
Ansitze, nach denen das Talentmanagement
in Unternehmen gestaltet wird (vgl. Collings
& Mellahi, 2009; Lewis & Heckman, 2006):

1. Fokus auf die Entwicklung aller Mitarbei-
tenden:
Diesem Ansatz entsprechend soll Talent-
management sicherstellen, dass alle Mitar-
beitenden auf jeder Unternehmensebene
ihre bestmoglichen Leistungen zeigen.
Folglich wird der Begriff Talent zum
«Synonym fiir die gesamte Arbeitskraft»
(Beecher, 2009, S. 274). Da hier die typi-
schen HRM-Methoden und Férderins-
trumente wie Karrieremanagement allen
Mitarbeitenden zuteilwerden, ersetzt der
Begriff Talentmanagement lediglich den
Begriff des klassischen HRM (vgl. Lewis &
Heckman, 2006).

2. Fokus auf einen Talentpool:

Gemif diesem Ansatz wird Talentmanage-
ment als eine Reihe von Prozessen verstan-
den, die den angemessenen Mitarbeiterzu-
sowie den Mitarbeiterabfluss innerhalb des
Unternehmens gewihrleisten (vgl. Kesler,
2002). In einem ersten Schritt werden die
Personalbediirfnisse des Unternehmens
identifiziert. Auf Grundlage dessen erfolgt
die Identifikation von hochqualifizierten
Fach- und Fihrungskriften innerhalb des
Unternehmens, welche anschliefend in
einen Talentpool aufgenommen werden.
Auferdem beinhaltet dieser Ansatz typi-
sche HRM-Aufgaben wie die Rekrutierung
und Auswahl von potenziellen Talenten
innerhalb des Unternehmens. Insgesamt ist
das Begriffsverstindnis von Talentmanage-
ment dem des Erfolgsmanagements oder
des Human Resource Planes sehr dhnlich
(vgl. Lewis & Heckman, 2006).

3. Fokus auf A-Player:

Dieser Ansatz legt den Fokus auf wenige
Mitarbeitende, die einen besonderen Wert
fiir das Unternehmen generieren, sogenann-
te A-Player. Die Auswahl dieser Talente ori-
entiert sich nicht an spezifischen Positionen,
die es im Unternehmen zu besetzten gilt,
sondern verfolgt im allgemeinen Sinne die
Identifikation und Entwicklung von High
Potentials (vgl. Lewis & Heckman, 2006).
Zunichst werden alle Mitarbeitenden einer
Leistungsebene zugeordnet. Danach erhal-
ten nur die hochsten Leistungstriger und
-trdgerinnen eine gezielte Forderung und
ihre Leistungen werden mit einem differen-
zlerten Anreizsystem honoriert (vgl. Beech-
ler & Woodward, 2009). Dieser am weites-
ten verbreitete Ansatz von Talentmanage-
ment findet seinen Ursprung in den
Studienergebnissen der Unternehmensbera-
tung McKinsey & Co. Hiernach werden
sogenannte A-Player gefordert, B-Player
ermutigt und unterstiitzt und C-Player bei
anhaltend unzureichender Leistung aus
dem Unternehmen entlassen (vgl. ebd.).

4. Fokus auf Schlusselpositionen:

Im Gegensatz zu dem obigen dritten An-
satz, der seinen Fokus auf den Talentpool
im Allgemeinen legt, werden hier die Be-
dirfnisse eines Unternechmens gezielt be-
ricksichtigt, indem kinftig zu besetzende
Schliisselpositionen identifiziert werden.
Unter Schliisselpositionen werden strate-
gisch bedeutsame Positionen verstanden,
die einen entscheidenden Beitrag zum
Wettbewerbsvorteil und damit zum Erfolg
eines Unternehmens leisten (vgl. Boudreau
& Ramstad, 2005). Solche Positionen sollen
von High Potentials besetzt sein.

1.2 Kritische Betrachtung von
Talentmanagement als Praxis-
und Forschungsfeld

Die vorgestellten Ansitze werden in der Lite-
ratur teilweise kritisch diskutiert. In Bezug auf



den ersten Ansatz, wonach alle Mitarbeiten-
den als Talente angesehen werden, beméngeln
Collings & Mellahi (2009), dass sich die Defi-
nition nicht von dem bisherigen Verstindnis
des HRM unterscheiden. Das Bestreben, die
Talente aller Mitarbeitenden zu fordern, sei
zwar umfassend, jedoch aus strategischer Sicht
wenig sinnvoll. Dadurch werde suggeriert,
dass alle Mitarbeitenden fiir das Unternehmen
gleich wertvoll sind, was jedoch nach Lewis &
Heckman (2006) durchaus zu hinterfragen ist.

Auch der zweite Ansatz mit dem Fokus auf
einen Talentpool dhnelt dem Begriffsverstind-
nis von allgemeiner Erfolgsplanung und
Human Resource Planning, sodass auf diese
Weise kein inkrementelles Verstindnis fiir
Talentmanagement  generiert wird (vgl.
Collins & Mellati, 2009). Der populirste An-
satz, der «Star-Ansatz», basiert zum einen auf
der Annahme, dass Talente angeboren und
dadurch grofitenteils unveranderlich sind,
und zum anderen darauf, dass die Gesamtleis-
tung des Unternehmens als Summe individu-
eller Einzelleistungen der Mitarbeitenden ver-
standen wird. Dieses Verstindnis ignoriert
jedoch die Abhingigkeit der Leistung vom
Kontext, in dem sie erbracht wird, beispiels-
weise durch den Einfluss guter Fithrung oder
aufgrund der Zusammenarbeit mit kompeten-
ten Kollegen und Kolleginnen (vgl. Beechler &
Woodward, 2009). Kritisch zu beurteilen ist
bei diesem Ansatz auch die Methode, mit der
die Klassifizierung der Mitarbeitenden vorge-
nommen wird. Die Bewertungen basieren in
den meisten Fillen auf den Einschitzungen
von Fihrungskriften und nicht auf reliablen
und validen Messinstrumenten. Demnach ist
auch eine Fehlkategorisierung moglich. So ist
es vorstellbar, dass hochqualifizierte Mitarbei-
tende, die auf eine ausgeglichene Work-Life-
Balance Wert legen, falschlicherweise zu ei-
nem B-Player degradiert werden. Gerade in
Hinblick auf die Arbeitskréfte der Generation
Y, die in den Jahren zwischen 1980 und 2000
geboren wurden und fiir die solche Werte
wichtig sind, miissen geeignete Instrumente
zur Talentidentifikation entwickelt werden
(vgl. Martin, 2005). Sind die Mitarbeitenden

einmal klassifiziert, besteht eine Herausforde-
rung darin, die Bewertung in Leistungsebenen
taktvoll zu kommunizieren, ohne solche Mit-
arbeitende, die nicht als «Star» Kklassifiziert
wurden, zu entmutigen (vgl. Lewis & Heck-
man, 2006). Letztlich beriicksichtigt der
«Star-Ansatz» auch nicht die eigentlichen Be-
diirfnisse des Unternehmens (beispielsweise
die gezielte Besetzung wichtiger aktuell oder
absehbar vakanter Stellen im Unternehmen),
sondern zielt darauf ab, ein Unternehmen zu
werden, das ausschliefllich aus hochqualifi-
zierten Mitarbeitenden besteht. Diese Haltung
missachtet jedoch die Tatsache, dass fiir man-
che Stellen kompetente Mitarbeitende ausrei-
chen (vgl. Beechler & Woodward, 2009).

Auch der letzte Ansatz, der den Fokus nicht
auf Talentpools, sondern — den Unterneh-
mensbediirfnissen entsprechend — auf Schliis-
selpositionen ausrichtet, beinhaltet die Her-
ausforderung, die erfolgskritischen Positionen
im Unternehmen zu identifizieren — was in der
Praxis jedoch hiufig schwierig ist.

2. Karriereentwicklung
und Talentmanagement

Die Rekrutierung und Entwicklung von Ta-
lenten in Unternehmen ist eng mit dem Karri-
eremanagement von Mitarbeitenden verbun-
den. Unternehmen sind in dieser Hinsicht vor
spezielle Herausforderungen gestellt, da Karri-
eren immer flexibler und unvorhersehbarer
werden. Dies ist unter anderem dadurch be-
griindet, dass Arbeitgeber heutzutage weniger
langfristige Karrieren mit vertikalen Aufstiegs-
mdglichkeiten anbieten kénnen (vgl. Sullivan
& Baruch, 2009). Die sich verindernden Ein-
stellungen zu Karrieren lassen mittlerweile be-
rufliche Richtungswechsel sowie Wechsel des
Unternehmens zu (vgl. Baruch, 2004). Zudem
agieren Arbeitnehmer und Arbeitnehmerin-
nen heutzutage zunehmend selbstgesteuerter
und sind mit einer Vielzahl an Méglichkei-
ten der individuellen Lebensgestaltung in
einer komplexeren Umwelt konfrontiert (vgl.
Baruch, 2004; 2006). Auerdem kommt der

Work-Life-Balance bei vielen und insbesonde-
re den jiingeren Arbeitnehmenden eine erhéh-
te Aufmerksamkeit zu (vgl. Ng & Feldman,
2010). Gleichzeitig zeigen sie hadufig auch ei-
nen hoheren Grad an Erfolgsorientierung (vgl.
Martin, 2005) und die wahrgenommene Mog-
lichkeit fiir Karriereentwicklung ist bei dieser
Gruppe besonders wichtig. Ng & Feldman
(2010) verweisen in diesem Zusammenhang
auf die Notwendigkeit, dass Karrieresysteme
flexible Arbeitszeitmodelle, Coaching- und
Mentoringprozesse, potenzielle Aufstiegsmog-
lichkeiten und eine intensive Feedbackkultur
anbieten. Vor diesem Hintergrund spielt Ta-
lent- und Karrieremanagement in Unterneh-
men eine zentrale Rolle bei der Rekrutierung
und Bindung von Fach- und Fihrungskriften.
Die sich verdndernden Erwartungen der Mit-
arbeitenden an ihre Karriere missen im unter-
nehmensseitigen Karrieremanagement umge-
setzt werden. Auf diese Weise kann die
Attraktivitit des Unternehmens in den Augen
der Mitarbeitenden gesteigert und somit die
Mitarbeiterbindung verbessert werden. Die
Karriereaussichten, Weiterbildungsangebote
und das intrinsische Interesse an der Arbeit
sind insbesondere flir junge Menschen wich-
tige Griinde, um bei einem Unternehmen zu
arbeiten und zu bleiben (vgl. Arnold & Davey,
1992; 1999).

2.1 Karrieremodelle und
Karrieremanagement

Frither wurden Karrieren klassisch eindimen-
sional und linear gerichtet verstanden. Berufli-
cher Aufstieg war ausschliefSlich vertikal tber
die Karriereleiter im Unternehmen zu realisie-
ren (vgl. Baruch, 2004). Heute sind nicht nur
die Mitarbeitenden flexibler in Bezug auf Ar-
beitsinhalte, Arbeitgeber und Arbeitsorte (vgl.
Ng, Sorensen, Eby & Feldman, 2007), sondern
auch die Unternehmen miissen flexibler auf
Marktgegebenheiten reagieren. Deshalb kon-
nen Unternehmen kaum noch langfristige
Karrieren mit vertikalen Aufstiegsmoglich-
keiten zusichern (vgl. Arthur, 1994; Baruch,

2003). Von daher ist es fiir sie zunehmend
wichtig, die unvorhersehbaren Karrieren ihrer
Mitarbeitenden moglichst aktiv zu begleiten
und mit thnen gemeinsam zu gestalten. Jedoch
basieren viele Karrieremanagementmafinah-
men auf hierarchischen Strukturen und sind
generell veraltet (vgl. Baruch, 2003). Moderne
MafBinahmen hingegen gehen auf die zuneh-
mend flexibleren Lebensstile der Mitarbeiten-
den ein. Beispiele fiir in der Literatur doku-
mentierte Karrieremanagementmafinahmen
sind z.B. Leistungsbeurteilungen, Karrierebe-
ratung durch die direkte Fuhrungskraft und
durch die Personalabteilung, Mentoring, for-
male Weiterbildungsangebote, Informations-
material zu Karrierethemen, Assessment-Cen-
ter und Karriere-Workshops (vgl. Baruch &
Peiperl, 2000). Jedoch sind der Einsatz und die
Anwendung der genannten MafSnahmen von
der Unternechmensgréfle, Unternehmensart
und der Verftugbarkeit von EDV-Werkzeugen
abhingig (vgl. Baruch, 2003). Richtig ange-
wendet, kénnen solche Mafinahmen einen
wichtigen Beitrag zum Karrieremanagement
leisten (vgl. Portwood & Granrose, 1986). Bass
& Riggio (2006) verweisen ferner auf die Ein-
bindung in ein strategisch ausgerichtetes Ta-
lentmanagement sowie eine vorbildhafte Fith-
rung, die intrinsisch motiviert, Sinnhaftigkeit
vermittelt und Kreativitat und Innovation for-
dert.

Es wird ersichtlich, dass modernes, unter-
nehmensseitig praktiziertes Karrieremanage-
ment grofle Schnittmengen mit zeitgemafem
Talentmanagement aufweist bzw. diese zu-
sammengehoren. Karrieremanagement setzt
insbesondere  bei der Schaffung eines
Talentpools an, um Schliisselpositionen im
Unternehmen zu besetzen. Auflerdem ist Kar-
rieremanagement bei der Sicherung des konti-
nuierlichen Commitments der Mitarbeiten-
den dem Unternehmen gegeniiber wichtig.
Die Schaffung eines Talentpools ermoglicht
Unternehmen eine vereinfachte Nachfolgepla-
nung im Falle des Weggangs von Schliisselper-
sonen. Die Sicherung des Commitments ist
ebenfalls Teil des Karrieremanagements, wenn
dieses auf die Bedirfnisse der Mitarbeitenden



und somit auf ihre damit verbundenen Moti-
vationen abgestimmt ist. Unternehmen kon-
nen Mitarbeitende kaum tiiber rein extrinsi-
sche Motivatoren (z.B. Gehalt) binden. Somit
bedarf es unterstiitzender Aktivititen der Un-
ternehmen und der direkten Vorgesetzten in
Bezug auf die Karriere ihrer Mitarbeitenden,
was nachweislich das Commitment von Mit-
arbeitenden starkt (vgl. Ito & Brotheridge,
2005).

2.2 Selbstgesteuerte und grenzenlose
Karrieren

Moderne Karrieren unterscheiden sich zuse-
hends von «klassischen Karrieren», welche
u.a. mit einem vertikalen Karriereverlauf, ste-
tigen Beférderungen, reguldren Gehaltserho-
hungen, einer hohen Loyalitit und einem
hohen Commitment der Mitarbeitenden zum
Unternehmen charakterisiert werden kénnen
(vgl. Acker & Verbruggen, 2012; Baruch, 2004;
Dries et al., 2012). Die neuartigen Karrierefor-
men gelten demgegeniiber als flexibler und
grenzenloser, wie zum Beispiel im Konzept
der «Protean Career» verdeutlicht (vgl. Hall,
2004) — einer flexiblen, selbstgesteuerten und
durch personliche Werte geleiteten Karriere.
Hinzu kommt eine erhéhte Berufsmobilitat
seitens der Arbeitnehmenden (vgl. Ng et al,,
2007) sowie die zunehmende Globalisierung,
welche den Transfer von Humankapital und
Unternehmenswechsel vereinfacht (vgl. Arthur,
1994; Baruch, 2004; 2006). Neue Karrierefor-
men sind damit durch eine erhthte Flexibilitit
und mehr Karrierebriiche im klassischen Sin-
ne zu charakterisieren und erfordern eine An-
passung des unternchmensseitig initiierten
Talentmanagements. Wenn modernes Talent-
management den Anspruch hat, Fach- und
Fihrungskrifte weiterzuentwickeln und diese
zu halten, dann muss es auch den aktuellen
Werthaltungen, Einstellungen und Ansprii-
chen der Mitarbeitenden entsprechen. FEin
strategisch ausgerichtetes Talentmanagement
muss hierbei fest in der Unternehmensstrate-
gie verankert sein (vgl. Baruch, 2003) und

umfassend in die Kommunikations- und
Fihrungskultur von diesem eingreifen und
Mafnahmen einbringen, die eine erhohte
Flexibilitdt ermoglichen. Diese kénnen z.B.
freiberufliche Losungen, Heimarbeit, Teilzeit,
befristete Anstellungsverhiltnisse und Job-
Sharing sein.

Gemaf Ito & Brotheridge (2005) kann sich
eine hohe Flexibilitit und Selbststeuerung der
Karriere jedoch auch negativ auf die Mitarbei-
terbindung auswirken, insbesondere, wenn es
im derzeitigen Unternehmen der Betroffenen
keine zufriedenstellende Zukunftsperspektive
gibt (vgl. Kraimer, Seibert, Wayne, Liden &
Bravo, 2011). Jedoch stirkt eine Karriereun-
terstiitzung durch den Vorgesetzten nachweis-
lich nicht nur das Commitment, die Leistung
und die Karriereentwicklung der Mitarbeiten-
den, sondern senkt auch deren Wechselab-
sichten (vgl. Ito & Brotheridge, 2005; Kraimer
et al., 2011). Unternehmen kdénnen moderne
Karrieren somit in ihr Talentmanagement in-
tegrieren, wenn sie Mitarbeitende fordern,
durch ein intelligentes Nachfolgesystem Ent-
wicklungsméglichkeiten anbieten und fiir sie
interne Abteilungs-, Team- oder Aufgaben-
wechsel in Betracht ziehen.

3. Talent und individuelle
Karriereentwicklung

Talent ist nicht nur fiir Unternehmen ein
wichtiger Begriff. Talent im Sinne von be-
stimmten Fahigkeiten und Begabungen beein-
flusst auch individuelle Berufswahlentschei-
dungen und hat einen Einfluss darauf, in
welchem Beruf und Berufsfeld jemand titig
ist. Die Berufswahlforschung (z.B. Sheu, Lent,
Brown, Miller, Hennessy & Duffy, 2010) zeigt,
dass eine Berufswahl stark durch die person-
liche Wahrnehmung von Fihigkeiten beein-
flusst wird.

Diese subjektive Wahrnehmung von Fahig-
keiten ist sogar wichtiger als die real vorhande-
nen Fahigkeiten und Talente. Forschung im
Kontext der sozial-kognitiven Laufbahntheo-
rie (vgl. Lent, Brown & Hackett, 1994) zeigt

auf, dass Berufsentscheidungen direkt durch
personliche Interessen bestimmt sind — aber
auch von Umweltfaktoren wie Hindernissen
oder unterstiitzenden Faktoren beeinflusst
werden. Die Interessen einer Person hingen
wiederum stark mit ihrer subjektiven Ein-
schitzung von Kompetenz und Fahigkeiten
zusammen. Studien wie die von Sheu et al.
(2010) zeigen, dass diese Selbstwirksamkeits-
erwartung fiir bestimmte Berufsbereiche und
Titigkeitsgebiete — das Zutrauen in die eige-
nen Fahigkeiten, eine bestimmte Tétigkeit er-
folgreich ausfithren zu kénnen — einen zentra-
len Einflussfaktor auf Interessen flir einen
bestimmten Bereich darstellt: Personen inter-
essieren sich in der Regel fiir die Tatigkeiten,
in denen sie sich hohe Fahigkeiten zuschrei-
ben. Das Zutrauen in eigene Fihigkeiten wird
durch Lernerfahrungen beeinflusst und hiangt
damit auch mit real vorhandenen Fihigkeiten
und Talenten zusammen (vgl. Lent et al,
1994). So machen Personen mit grofien Fahig-
keiten positivere Lernerfahrungen in ihren
Kompetenzbereichen als Personen, die auf-
grund geringerer Fihigkeiten weniger Erfolgs-
erfahrungen in diesen Gebieten haben. Auf-
grund der positiven Erfahrungen wird ein
Selbstkonzept ausgebildet, das eine hohe
Selbstwirksamkeitserwartung fiir diesen Be-
reich aufweist. Diese Erwartung hat dann wie-
derum einen positiven Einfluss auf die Interes-
senentwicklung. Auch Talent im Sinne von
angeborenen Fihigkeiten hat einen Effekt auf
das Berufswahlverhalten. So verweisen Judge,
Klinger & Simon (2010) auf Studienergebnis-
se, wonach intelligentere Personen in der Re-
gel einen hoheren Bildungsabschluss erreichen
und eher Berufe ausiiben, die durch eine hohe
Komplexitit gekennzeichnet sind. Personen
scheinen somit Berufe zu bevorzugen, die sie
geistig herausfordern, weshalb sie das intellek-
tuelle Niveau des Berufes ihrer eigenen intel-
lektuellen Leistungsfihigkeit anpassen. Es ist
jedoch zu vermerken, dass Selbstwirksam-
keitserwartungen nicht nur durch Lernerfah-
rungen und zugrunde liegende Fahigkeiten
bestimmt werden. Umweltfaktoren wie Hin-
dernisse (z.B. ein ungiinstiger Arbeitsmarkt

im Wunschbereich) oder mangelnde soziale
Unterstiitzung (z.B. Eltern, die einen be-
stimmten Berufswunsch nicht unterstiitzen)
spielen ebenfalls eine wichtige Rolle (vgl. Lent,
Brown & Hackett, 2000).

Talent und individueller Karriereerfolg

In der Berufsberatung wird traditionellerweise
versucht, die Talente und Fahigkeiten einer
Person zu identifizieren und dazu passende
Berufsperspektiven zu entwickeln (vgl. Gys-
bers, Heppner & Johnston, 2009). Die For-
schung unterstiitzt einen solchen Ansatz, in-
dem sie zeigt, dass Personen, die in einem
Beruf arbeiten, der zu ihren Interessen und
Fahigkeiten passt, einen gréfleren Karriereer-
folg erreichen, bessere Leistung erbringen und
zufriedener mit threr Arbeit sind, als wenn
diese Passung nicht gegeben ist (vgl. Nye, Su,
Rounds & Drasgow, 2012).

Bei Karriereerfolg miissen zwei grundsatz-
liche Dimensionen unterschieden werden (vgl.
Heslin, 2005). Die eine Dimension ist der ob-
jektive Karriereerfolg. Dieser bezeichnet Fak-
toren wie Einkommen, Status, Prestige des
Berufes sowie die Anzahl an erhaltenen Befor-
derungen. Davon zu unterscheiden ist der
subjektive Karriereerfolg. Dieser bezeichnet
die subjektive Zufriedenheit mit der eigenen
Karriereentwicklung sowie das persénliche
Wohlbefinden und die empfundene Sinnhaf-
tigkeit der eigenen Arbeit. Forschungsbefunde
von Ng, Eby, Sorensen & Feldman (2005) zei-
gen, dass die beiden Facetten von Karriereer-
folg positiv aber moderat miteinander korre-
lieren. Objektiver Karriereerfolg bedeutet
somit nicht automatisch Zufriedenheit mit der
eigenen Karriereentwicklung.

Talent ist einer von mehreren Faktoren,
welcher sowohl auf den objektiven als auch
den subjektiven Karriereerfolg wirken kann.
Studien zu Einflussfaktoren auf Karriereerfolg
wie die von Judge et al. (2010) oder Ng et al.
(2005) zeigen, dass der objektive Erfolg stark
von dem erzielten Bildungsniveau, der vor-
handenen Berufserfahrung sowie von Trai-
nings- und Weiterbildungsmoglichkeiten
abhingt. Auch Faktoren wie allgemeine Intel-



ligenz spielen hierbei eine wichtige Rolle.
Schlieflich hiangen auch Personlichkeitseigen-
schaften wie emotionale Stabilitdt, ein positi-
ves Selbstbild, Gewissenhaftigkeit oder Extra-
version positiv mit objektivem Karriereerfolg
zusammen.

Fiir den subjektiven Karriereerfolg sind sol-
che Faktoren der Personlichkeit besonders
wichtig. Weitere zentrale Faktoren sind die
personliche Wichtigkeit der Arbeit im eigenen
Leben oder das Ausmaf an getitigter Karri-
ereplanung (vgl. ebd.). Fiir beide Arten von
Erfolg ist zndem das vorhandene soziale Kapi-
tal in Form von Netzwerken und Beziehungen
zu unterstitzenden und einflussreichen Perso-
nen wichtig.

In einer Zusammenfassung von verschie-
denen Faktoren oder Ressourcen, welche fiir
Karriereerfolg wichtig sind, zeigt Hirschi
(2012), dass vier zentrale Ressourcen beriick-
sichtig werden miissen: Humanressourcen in
Form von Bildung, Intelligenz und Fihigkei-
ten (Talenten); Sozialressourcen in Form von
unterstiitzenden Personen, Netzwerken und
Mentoren; psychologische Ressourcen in
Form von Selbstvertrauen, Hoffnung und
emotionaler Stabilitit; sowie Identititsres-
sourcen in Form von Klarheit iiber person-
liche Interessen, Stirken, Werte und Ziele.

Zusammenfassend kann somit festgehalten
werden, dass Talent nur einer von vielen Fak-
toren ist, der den objektiven und den subjekti-
ven Karriereerfolg beeinflusst. Talent im Sinne
von allgemeiner Intelligenz und das damit in
der Regel verbundene hohere Bildungsniveau
sind fir den objektiven Karriereerfolg sehr
wichtig. Spezifische Talente konnen sich posi-
tiv auf den objektiven Karriereerfolg auswir-
ken, wenn sie in dem entsprechenden Beruf
richtig zur Geltung gebracht werden kénnen.
Schliefilich konnen Personen mit bestimmten
Talenten auch zufriedener in threm Beruf sein,
wenn sie diese Talente regelmiBig anwenden
kénnen. Die Forschung zeigt jedoch auch, dass
Talent an sich kein Garant fiir Karriereerfolg
und Berufszufriedenheit ist und dass andere
Faktoren haufig einen stirkeren Einfluss aus-
iiben.

4. Zusammenfassung

Der vorliegende Beitrag hat gezeigt, dass Ta-
lent und Talentmanagement heute fiir Unter-
nehmen wichtige Themen sind. Vielerorts
wird tber einen Talentmangel geklagt, und
Unternehmen betrachten Talentmanagement
als entscheidend fiir den Unternehmenserfolg.
Allerdings gibt es keine einheitliche Definition
von Talent, und unter Talentmanagement
wird je nach Ansatz etwas anderes verstanden.
Auch unterscheidet sich Talentmanagement in
der Praxis hiufig kaum von klassischen HRM.
Eine grofle Herausforderung fiir das Talent-
management in Unternehmen ist, dass neue
Karrieremodelle berticksichtig werden miis-
sen. Diese betonen zunehmend eine hohe
Selbstverantwortung und Flexibilitdt in der
personlichen Karrieregestaltung. Unterneh-
men missen diesem Bediirfnis Rechnung tra-
gen und ihr Talentmanagement entsprechend
anpassen, z.B. durch Unterstiitzung von
Selbstbestimmung der Mitarbeitenden mit
gleichzeitiger Méglichkeit zur Entwicklung im
Unternehmen. Schlieflich haben wir aufge-
zeigt, dass Talent einer von mehreren Einfluss-
faktoren fiir die individuelle Berufswahl und
den Karriereerfolg ist: Talente und die damit
verbundenen Einstellungen sind wichtig, aller-
dings spielen kontextuelle und soziale Fakto-
ren eine mindestens ebenso grofie Rolle.
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