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Talentmanagement — Welche Faktoren
entscheiden, ob Talente bleiben?

Eine Analyse auf der Basis des Schweizer Human-Relations-Barometers

Das Gewinnen, Férdern und Binden von Talenten hat heute eine hohe personalpolitische Prioritit, denn quali-
fizierte Fach- und Fiihrungskrifte sind knapp. Dafiir gibt es verschiedene Griinde: Die Demografie des Arbeits-

marktes verdndert sich — es gibt immer mehr éltere und immer weniger jiingere Menschen, neue Technologien
erfordern neue Kompetenzen, und die Mobilitit auf den internationalen Arbeitsmirkten steigt. Wie denken,
funktionieren und handeln talentierte Arbeitskrifte und womit kann man sie gewinnen und binden? Dazu gibt

es Antworten aus dem Schweizer HR-Barometer 2010 und aus dem Schweizer HR-Barometer 2014.
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Editorial

Der Schweizer HR-Barometer unterscheidet vier ver-
schiedene Karriereorientierungen. Fiir das Talentma-
nagement sind dabei diejenigen Arbeitnehmenden von
besonderer Brisanz, die ihre Karriere in die eigene Hand
nehmen. Dies sind die sogenannten eigenverantwort-
lich orientierten Beschaftigten. Sie sind jlinger und bes-
ser ausgebildet als andere Beschiftigte, haben aber auch
hohere Kiindigungsabsichten. Der erste der beiden
nachfolgenden Beitrdge geht deshalb der Frage nach,
wie Beschiftigte mit einer eigenverantwortlichen Karri-
ereorientierung langerfristig an das Unternehmen ge-
bunden werden konnen.

Jiingere Talente haben oft auch eine junge Familie.
Damit stellt sich die Frage, wie man Kinder und Karri-
ere optimal vereinbaren kann. Unternehmen und staat-
liche Behorden bieten deshalb Institutionen zur Kinder-
betreuung. Was passiert aber, wenn Firmen und Staat
gleichzeitig Kinderkrippen anbieten? Darum geht es im
zweiten Beitrag.
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Der Schweizer HR-Barometer ist ein Kooperations-
projekt der Universitdt Ziirich und der ETH Ziirich. Er
wird vom Schweizerischen Nationalfonds finanziert
und erfasst seit dem Jahr 2006, wie Beschiftigte in der
Schweiz ihre Arbeitssituation erleben. Mittels einer re-
prasentativen, regelmassig durchgefiihrten und diffe-
renzierten Befragung von Beschiftigten in der Schweiz
werden organisationspsychologische Grundlagen zur
Personalpolitik ermittelt. Wir freuen uns, wenn wir mit
diesem Newsletter einen Beitrag zum Gewinnen und
Halten von Talenten erbringen kénnen.

Gudela Grote & Bruno Staffelbach, Herausgeber

Wie konnen Beschaftigte mit ei-
ner eigenverantwortlichen Karri-
ereorientierung léin%erfrlstl an
Unternehmen gebunden werden?

von Julia Humm

Heute sind Karriereverldufe langst nicht mehr so gerad-
linig wie einst. Frithere Generationen waren oft {iber die
gesamte Berufslaufbahn im gleichen Unternehmen an-
gestellt und stiegen nach und nach in der Hierarchie
auf. Moderne Karrieren hingegen sind gekennzeichnet
durch haufigere Wechsel des Arbeitgebers, der Branche
oder sogar des Berufs. Dieser Wandel spiegelt sich auch
in den Karriereorientierungen der Beschaftigten wider,
wie der Schweizer HR-Barometer 2014 zeigte. Insgesamt
werden in der Schweiz vier Karriereorientierungen un-
terschieden (Gerber, Wittekind, Grote, & Staffelbach,

2009), wobei die traditionell-sicherheitsorientierten und
die eigenverantwortlichen Beschiftigten Gegenpole
sind. Die Zahl der traditionell-sicherheitsorientierten
Arbeitnehmenden, die eine hohe Verpflichtung gegen-
iber ihren Unternehmen empfinden und grossen Wert
auf Arbeitsplatzsicherheit legen, hat in den letzten Jah-
ren abgenommen. Hingegen hat die Zahl der eigenver-
antwortlich orientierten Beschiftigten, die sich wenig
an ihr Unternehmen gebunden fiihlen und ihre Karriere
selbststandig managen, stetig zugenommen (Grote &
Staffelbach, 2014). Um die Bedeutung dieser Zunahme
an eigenverantwortlich orientierten Beschéftigten zu il-
lustrieren, werden diese im Folgenden den traditionell-
Wer sind
diese eigenverantwortlich orientierten Arbeitnehmen-
den? Welche
Arbeit(gebenden) und welche Aspekte der Arbeitsge-

sicherheitsorientierten gegeniibergestellt.

Erwartungen haben sie an ihre
staltung gewinnen im Hinblick auf ihre zunehmende
Préasenz in Unternehmen an Bedeutung?

Die eigenverantwortlich orientierten Beschiftigten
Die Auswertungen des HR-Barometers 2014 (Grote &
Staffelbach) zeigen, dass eigenverantwortlich orientierte
Beschaftigte durchschnittlich jiinger sind als andere Be-
schaftigte, eher vollzeitig beschiftigt sind und ein auf-
fallend hohes Bildungsniveau haben (Abbildung 1).
Hingegen ist ihre durchschnittliche Verweildauer im
Unternehmen deutlich geringer als bei Beschaftigten
mit traditionellen Karriereorientierungen.
Eigenverantwortlich orientierte Beschaftigte unter-
scheiden sich auch im Erleben und Verhalten am Arbeits-
platz von ihren eher traditionellen Kollegen (Abbildung
2). Sie gestalten ihre Arbeitsinhalte und -bedingungen

Abbildung 1

Eigenverantwortlich und traditionell-sicherheitsorientierte Beschiftigte im Vergleich

traditionell-sicherheitsorientiert

Karriereorientierung

eigenverantwortlich orientiert

durchschnittliches Alter 45 Jahre 35 Jahre
durchschnittliche Beschaftigungsdauer 13 Jahre 6 Jahre
Anteil hohe Ausbildung 17 % 37%
(Fachhochschule und Universitatsabschluss)

Anteil Beschaftigungsgrad von mehr als 90% 52% 74 %
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Abbildung 2

Job Crafting, Kiindigungsabsicht und Arbeitsmarktfahigkeit im Vergleich
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deutlich selbststandiger und proaktiver mit, indem sie
sogenanntes Job Crafting (Wrzesniewski & Dutton,
2001) betreiben. Sie suchen aktiv neue Herausforderun-
gen — indem sie zum Beispiel nach mehr Verantwort-
lichkeiten fragen — und erschliessen sich selbststandig
Arbeitsressourcen — zum Beispiel durch das Einholen
von Ratschldgen bei Vorgesetzten und Kollegen. Die
Zunahme dieser Beschaftigten ist aber fiir die Unterneh-
men auch mit gewissen Risiken verbunden. Denn ob-
wohl Beschiftigte mit einer eigenverantwortlichen Kar-
riereorientierung mit ihrer Arbeit insgesamt gleich
zufrieden sind wie Beschiftigte mit einer traditionell-
sicherheitsorientierten Karriereorientierung, hegen sie
eine hohere Kiindigungsabsicht. Zudem schétzen sie
ihre Arbeitsmarktfdahigkeit hoher ein, das heisst, sie ge-
hen eher davon aus, ohne grossere Miihe eine vergleich-
bare Stelle finden zu konnen. Was kénnen Unternehmen
nun tun, um diese engagierten und hoch qualifizierten
Arbeitnehmenden ldngerfristig zu binden?

Die Erwartungen von eigenverantwortlich orientierten
Beschiftigten

Um eigenverantwortlich orientierte Beschiftigte lan-
gerfristig an ein Unternehmen zu binden, ist es wichtig,
ihre Erwartungen genau zu kennen. Gemass den Daten
des HR-Barometers 2014 haben sie insgesamt hohere
Erwartungen an ihre Arbeit bzw. an ihren Arbeitgeber
als Beschiftigte mit anderen Karriereorientierungen,
wobei sich einmal mehr die deutlichsten Unterschiede
im Vergleich zu den traditionell-sicherheitsorientierten
Beschiftigten zeigen (Abbildung 3). Eigenverantwort-
lich orientierte Beschéftigte erwarten mehr interessante
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Arbeitsinhalte, vermehrt Moglichkeiten, Eigenverant-
wortung zu iibernehmen und haufiger Optionen, ihre
Fahigkeiten vielseitig einsetzen zu konnen. Zudem er-
warten sie deutlich mehr Entwicklungsmoglichkeiten
als ihre traditionell-sicherheitsorientierten Kollegen.

Es scheint, dass diese hoheren Erwartungen jedoch
nicht immer auch mit einem vielseitigeren Angebot
und grosserem Entgegenkommen der Arbeitgeber ein-
hergehen. Die Diskrepanz zwischen Erwartungen und
wahrgenommenen Angeboten ist fiir eigenverantwort-
lich orientierte Beschiftigte folglich am grossten. Dies
ist problematisch, da die Kiindigungsabsicht von ei-
genverantwortlich orientierten Beschéftigten unter an-
derem von der Erfiillung ihrer Erwartungen beeinflusst
wird. Dementsprechend kann also die Kiindigungsab-
sicht eigenverantwortlich orientierter Beschéftigter da-
durch gesenkt werden, indem deren Erwartung, ihre
Fahigkeiten vielseitig einsetzen zu konnen, entspro-
chen wird. Je mehr Arbeitnehmende das Gefiihl haben,
ihre Talente bei ihrer Arbeit vollumfanglich einbringen
zu konnen, desto weniger denken sie daran, ihre Stelle
zu kiindigen.

Implikationen

Voraussichtlich werden in Zukunft immer mehr eigen-
verantwortlich orientierte Beschéftigte Teil der Arbeits-
welt sein. In Zeiten des Fachkraftemangels miissen Un-
ternehmen daher besonders bemiiht sein, diese hoch
qualifizierten Arbeitnehmenden trotz ihrer niedrigen
Kiindigungshemmschwelle moglichst lange im Betrieb
zu behalten. Diese anspruchsvollen aber auch engagier-
ten Arbeitnehmenden konnen fiir Unternehmen — so-
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Abbildung 3

Erwartungen und Angebote von Beschiftigten mit eigenverantwortlicher Karriereorientierung im

Vergleich zu Erwartungen und Angebote von Beschiftigten mit traditionell-sicherheitsorienter

Karrierorientierung

angemessene Entlohnung

Entwicklungsmaglichkeiten EE .

Loyalitat

Méglichkeiten, Fahigkeiten vielfaltig einzusetzen

Arbeitsplatzsicherheit

interessante Arbeitsinhalte

Méoglichkeiten, Eigenverantwortung zu tibernehmen

W Erwartungen eigenverantwortlich
orientierter Beschaftigter
wahrgenommene Angebote
eigenverantwortlich orientierter Beschaftigter
W Erwartungen traditionell-
sicherheitsorientierter Beschaftigter

wahrgenommene Angebote traditionell-
sicherheitsorientierter Beschaftigter

fern diese den Bediirfnissen der Beschiftigten gerecht
werden — sehr gewinnbringend sein. Um eigenverant-
wortlich orientierte Beschiftigte langerfristig zu binden,
sollten Unternehmen ihnen die Moglichkeit geben, ei-
genstindig an ihrem Fahigkeiten-Portfolio zu arbeiten
und dieses laufend auszubauen. Sie sollten die Verant-
wortung fiir verschiedenartige Projekte mit einer hohen
Aufgabenvielfalt {ibernehmen konnen und zudem die
Chance haben, Projekte eigenstdndig zu initiieren und
auszufiihren. Des Weiteren kdnnte es speziell fiir eigen-
verantwortlich orientierte Beschéftigte interessant sein,
innerhalb des Unternehmens in verschiedenen Rollen
eingesetzt zu werden. Auf diese Weise konnen Unter-
nehmen den Bediirfnissen eigenverantwortlicher Be-
schaftigter auch langerfristig gerecht werden, sodass
diese nicht den Drang verspiiren, ausserhalb des Unter-
nehmens neue Herausforderungen zu suchen. Ergan-
zend ist fiir eigenverantwortlich orientierte Beschaftigte
die Moglichkeit zur Weiterbildung (insbesondere von
Fachkompetenzen) wichtig. Auch diese bietet ihnen die
Gelegenheit, personliche Kompetenzen auszubauen
und dadurch die eigene Arbeitsmarktfahigkeit zu erho-
hen. Das Mittel, eigenverantwortlich orientierte Be-
schéftigte langerfristig an ihr Unternehmen zu binden,
scheint darin zu liegen, dass man es ihnen ermdoglicht
und sie dabei unterstiitzt, sich so zu entwickeln, dass sie
auch ausserhalb des Unternehmens erfolgreich sein
konnen. Gleichzeitig sollte man als Arbeitgeber aber
auch geniigend Freirdume schaffen, sodass eigenverant-
wortlich orientierte Beschiftigte ihre Karrierewiinsche
innerhalb des Unternehmens verwirklichen konnen.
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Wann profitieren Unternehmen
von firmeneigener Kinderbetreu-
ung?

von Anja Feierabend & Brumno Staffelbach

Neben der freiwilligen betrieblichen Kinderbetreuung
durch Unternehmen investieren mehr und mehr Wohl-
fahrtsstaaten in die Vereinbarkeit von Arbeit und Fami-
lie (Glass & Estes, 1997). Aufgrund der Intensivierung
staatlicher Unterstiitzung in vielen westlichen Industri-
elandern stellt sich die Frage, ob der zunehmende staat-
liche Familiensupport unvorhergesehene Konsequen-
zen hervorruft. Auf den ersten Blick scheint der
gesamtgesellschaftliche Nutzen am grdssten, wenn so-
wohl der Staat als auch private Firmen Familien so viel
Unterstiitzung wie moglich bieten. Fiir Beschéftigte mit
Kinderbetreuungspflichten mag dies stimmen, da eine
Vielzahl an Angeboten es zuldsst, die bestmdogliche Al-
ternative auszuwahlen. Aber wie beeinflusst eine hohe
Anzahl staatlich subventionierter Kinderkrippen jene
Unternehmen, welche freiwillig in denselben familien-
freundlichen Service investieren? Gemass dem Schwei-
zer HR-Barometer 2010 bieten immerhin 17 % der Ar-
beitgeber in der Schweiz ihren Beschiftigten eigene
Kinderkrippen an. Normalerweise investieren Firmen
in Dienstleistungen wie Krippen, weil sie positive Re-
aktionen von den arbeitstdtigen Eltern erwarten - ba-
sierend auf der Norm des gegenseitigen Gebens und
Nehmens (Beauregard & Henry, 2009). Bieten sowohl
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der Staat als auch private Firmen dieselben Betreuungs-
angebote an, geraten beide Parteien in einen (unbeab-
sichtigten) Konkurrenzkampf. Aus diesem Grund stellt
sich die Frage, ob staatliche Kinderbetreuung die posi-
tive Reziprozitdt zwischen arbeitstatigen Eltern und
Firmen mit eigenem Kinderbetreuungsangebot ver-
drédngt.

Methode und Vorgehen

Zur Beantwortung dieser Frage wurden die Daten aus
dem Schweizer HR-Barometer 2010 genutzt, welcher
die Familienfreundlichkeit von Unternehmen aus Sicht
der Beschiftigten in der Schweiz untersuchte. Als Da-
tenbasis dienen die Antworten von 414 arbeitstatigen
Eltern aus der deutsch- und franzosischsprachigen
Schweiz. Die Befragten wurden in die Stichprobe auf-
genommen, wenn sie zwischen 16 und 65 Jahre alt wa-
ren und in einer bezahlten Anstellung mit einem Ar-
beitspensum von mindestens 40 % tétig waren. Fiir die
Analysen des Zusammenspiels von betrieblichem und
staatlichem Kinderbetreuungsangebot wurden die Da-
ten des Schweizer HR-Barometers zusatzlich erganzt
mit Daten des Schweizer Bundesamtes fiir Statistik. Die
grossen Unterschiede der staatlichen Kinderbetreuung
zwischen den Schweizer Kantonen ermoglichen es, Be-
schaftigte in Kantonen mit hoher und tiefer Anzahl an
staatlich subventionierten Krippen miteinander zu ver-
gleichen. Abbildung 4 zeigt die relativierte Anzahl an

staatlich unterstiitzten Krippen pro 1000 Kinder fiir je-
den Kanton.

Resultate

Die Ergebnisse zeigen, dass staatliche Kinderbetreuung
einen Verdrangungseffekt auf die positive Reziprozitat
zwischen arbeitstatigen Eltern und Firmen mit eigenem
Betreuungsangebot hat. Betriebliche Kinderbetreuung
hat zwar einen positiven Effekt auf arbeitstadtige Eltern:
Arbeitstatige Eltern fiihlen sich stdarker mit ihrer Firma
verbunden, wenn diese eine firmeneigene Krippe an-
bietet. Dieser positive Reziprozititseffekt besteht je-
doch nur, wenn das staatliche Kinderbetreuungsange-
bot in der Wohnregion gering ist. In Regionen mit einer
hohen Anzahl an staatlichen Krippen zeigen arbeitsta-
tige Eltern keine hohere Verbundenheit mit Firmen,
welche selbst eine Krippe anbieten (Abbildung 5). Fir-
menbetriebene Krippen scheinen somit fiir arbeitsta-
tige Eltern an Wert zu gewinnen, wenn der Staat nicht
geniigend Substitute liefert. Wenn die Eltern jedoch die
Moglichkeit haben, zwischen verschiedenen Betreu-
ungseinrichtungen fiir ihre Kinder zu wahlen, sind El-
tern in Kantonen mit viel staatlicher Kinderbetreuung
weniger abhédngig vom betrieblichen Kinderbetreu-
ungsangebot. Als eine Konsequenz wird dadurch die
Verbundenheit zu den Firmen mit eigenen Krippen ge-
schmalert.

Abbildung 4 Relativierte Anzahl an staatlich subventionierten Krippen pro Kanton
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Abbildung 5

Organisationale Verbundenheit in Abhdngigkeit von staatlicher und betrieblicher Kinderbetreuung

Staatliche Kinderbetreuung
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Organisationales Commitment

----@--- hohe Anzahl staatlich
subventionierter Kinderkrippen

mit firmeneigener Kinderkrippe ohne firmeneigener Kinderkrippe

Betriebliche Kinderbetreuung

Diskussion

Zusammenfassend zeigt die Studie auf, dass die Imple-
mentierung einer weitverbreiteten staatlichen Familien-
unterstiitzung versteckte Schwierigkeiten mit sich
bringt. Eine hohe Anzahl an staatlich subventionierten
Krippen hat einen negativen Effekt auf familienfreund-
liche Firmen, welche freiwillig eigene Kinderkrippen
anbieten. Die Verbundenheit von arbeitstitigen Eltern
mit Firmen, welche eine eigene Krippe anbieten, ist tie-
fer, wenn sie in einer Region leben, in der viele 6ffentli-
che Krippen existieren. Dieser Befund hat praktische
Implikationen fiir Arbeitgeber. Aus Sicht der Arbeitge-
ber indiziert dieser, dass bei der Investition in eine
Krippe die 6ffentlichen Betreuungsangebote in der Um-
gebung mitberiicksichtigt werden sollten. In Regionen
mit einem hohen Anteil an staatlicher Kinderbetreuung
kénnen Firmen nicht mit einer positiven Reziprozitat
rechnen, wenn sie eine eigene Kinderkrippe anbieten.
Das Investment ruft moglicherweise mehr Kosten her-
vor, als dass es Nutzen generiert. Um die Konkurrenz
mit dem Staat in Regionen mit einer hohen Konzentra-
tion an staatlichen Kinderkrippen zu umgehen, profitie-
ren Firmen mehr, wenn sie in nicht konkurrenzierbare
Arbeitgeberangebote investieren und auf alternative
Formen der Familienférderung ausweichen (z. B. den
Arbeitstatigen zu ermdglichen, von zu Hause aus zu ar-
beiten, ihnen flexible Arbeitszeiten bieten oder ihnen
einen ausgedehnteren Mutterschafts- und Vaterschafts-
urlaub zuzugestehen). Solche Angebote stehen nicht in
Konkurrenz mit Angeboten des Staates. Das Resultat
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hatjedoch auch praktische Implikationen fiir die Politik.
Die Kinderbetreuung vollstandig in die Hande des Staa-
tes zu geben, fithrt dazu, dass Firmen das Interesse ver-
lieren konnen, freiwillig in familienfreundliche Leistun-
gen zu investieren. Verdréngt der Staat die freiwilligen
Investitionen der Firmen in die Kinderbetreuung géanz-
lich, trdgt dieser am Ende den Grossteil der Kinderbe-
treuungskosten allein. Alles in allem ldsst sich aus der
Untersuchung schliessen, dass gut gemeinte Interventi-
onen, wie die Unterstiitzungsleistungen fiir die Verein-
barkeit von Arbeit und Familie, nicht einfach zu entwi-
ckeln sind. Die privatwirtschaftlich-staatliche Dynamik
erweist sich als sehr komplex. Der Ruf nach weiterer
Forschung und weiterfithrenden Analysen ist berech-
tigt.

Weitere Informationen und Details in:

Feierabend, A. & Staffelbach, B. (in press). Crowding Out Recipro-
city between Working Parents and Companies with Corporate
Childcare. Human Resource Management. 10.1002/hrm.21689.
(http://onlinelibrary.wiley.com/d0i/10.1002/hrm.21689/full)
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Aktuell

e Naichstes Jahr erscheint der Schweizer HR-Barome-
ter 2016 zum Thema Loyalitdt und Zynismus. Der
Bericht wird nédchstes Jahr auf www.hr-barometer.
uzh.ch / www.hr-barometer.ethz.ch zum Download
gratis bereitstehen.

® Der Schweizer Nationalfonds verliangert die Infra-

struktur-Finanzierung des Schweizer HR-Barome-
ters bis ins Jahr 2016.
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Tipp

e WEKA Business Media hat einen neuen Print-News-
letter zum Thema Arbeitsrecht lanciert, in dem mo-
natlich aktuelle Gerichtsentscheide und interessante
Praxisfalle kommentiert werden. Bei Interesse finden
Sie unter www.weka.ch weitere Informationen.

¢ Der 18-monatige Executive MBA der Universitat Zii-
rich bietet hoheren Fithrungskraften eine interdiszip-
lindre General Management Weiterbildung mit Mo-
dulen sowohl in Ziirich als auch im Ausland,
beispielsweise an der Yale Universitat (USA). Fiir den
Lehrgang mit Beginn im August 2016 nehmen wir
gerne Bewerbungen entgegen (www.emba.uzh.ch,
info@emba.uzh.ch).

Impressum

Der Newsletter des Schweizer Human-Relations-Ba-
rometers erscheint seit 2013 halbjdahrlich. Er bietet,
basierend auf den HR-Barometer-Daten, Informatio-
nen zu aktuellen Forschungsprojekten. Sie konnen
den Newsletter gratis abonnieren oder von der Web-
site www.hr-barometer.uzh.ch / www.hr-barometer.
ethz.ch herunterladen.
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