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Einleitung

Ende der 1990er kam die Unternehmensberatung McKinsey in einer Studie zu
dem Schluss, dass die Suche nach hochqualifizierten und hochkompetenten
Unternehmern, Mitarbeitern, Absolventen, Wissenschaftlern sich in Zukunft
darstellen werde als ,,a critical business challenge and fundamental driver of
corporate performance” (Chambers et al. 1998, S. 44 f.).

Was die westlichen Industriestaaten anbetrifft, ist diese Herausforderung aus
zwei Griinden als kritisch zu bezeichnen. Auf der einen Seite ist ein stetig gro-
Rer werdender Bedarf an hochqualifizierten und hochkompetenten Unterneh-
mern, Mitarbeitern, Absolventen und Wissenschaftlern zu erwarten.! Griinde
fir diese stetig wachsende Nachfrage sind zum einen gegenwartige Mega-
trends: Globalisierung, technische bzw. technologische Beschleunigung, die
Beschleunigung des Lebenstempos, die Beschleunigung des sozialen Wandels,
Transformationen zur Wissensgesellschaft und Wissensékonomie, globale Ver-
knappung an natirlichen Ressourcen und dem damit verbundenen neuen 6ko-
logischen Bewusstsein (vgl. hierzu Faix, Mergenthaler 2010a: 31 f. und 39 f.).
Zum anderen tragen jene gegenwartigen epochalen menschengemeinsamen
Herausforderungen dazu bei, dass der Bedarf an jenen Menschen steigt, wel-
che diese Herausforderungen zu I6sen vermégen: Nahrung der Zukunft, Was-
serversorgung der Zukunft, Energie(versorgung) der Zukunft, Mobilitat der
Zukunft, Bildung der Zukunft, Medizin und Biowissenschaft der Zukunft (vgl.
hierzu Faix, Mergenthaler 2010a: 36 f.).

Dem immer grolRer werdenden Bedarf an hochqualifizierten und hochkom-
petenten Menschen steht — zumindest in den westlichen Industrienationen
— eine stetig kleiner werdende Zahl an hochqualifizierten und hochkompeten-
ten Menschen gegeniiber. Wesentlicher Grund hierfir ist das demographische
Schicksal scheinbar aller wohlhabenden Gesellschaften: eine schrumpfende
Gesamtbevolkerung.

Die Kombination aus einer steigenden Nachfrage und einem sinkenden Ange-
bot an hochqualifizierten und hochkompetenten Unternehmern, Mitarbeitern,
Absolventen und Wissenschaftlern bildet schliefRlich die Ursache fir jenes Pha-
nomen, welches etwas reilerisch als so genannter ,War for Talents” bezeichnet
wird.

1  Nicht zuletzt angesichts der immensen Bemiihungen gerade anglo-amerikanischer Staaten, hochqualifizier-
te und hochkompetente Auslander als Immigranten fiir sich zu gewinnen, darf dabei nicht alleine von einem
betriebswirtschaftlichen, sondern auch von einem volkswirtschaftlichen Phanomen gesprochen werden.



Die Ursachen und die Tragweite des War for Talents zu verstehen sowie Strate-
gien und Taktiken anzudenken und anzubieten, wie Organisationen und Unter-
nehmen im War for Talents bestehen kdnnen — dies ist eine wesentliche Mis-
sion der School of International Business and Entrepreneurship (SIBE). Hierzu
wurden im Auftrag der SIBE in den letzten Jahren mehrere Publikationen ver-
offentlicht (u. a. Faix, Mergenthaler 2009, 2010a und 2010b) und empirische
Studien durchgefiihrt. Das zur Erkenntnis treibende und die Erkenntnis leitende
Interesse hinter all diesen Werken kumuliert sich in folgendem Fragekomplex:

= Was ist der War for Talents?

= Was sind die Ursachen des War for Talents?

= Wie wird der War for Talents in Unternehmen /Organisationen
wahrgenommen?

= Welche Rolle nimmt Deutschland im War for Talents ein?

= Wie kann man im War for Talents bestehen?

Drei empirische Studien zu diesem Fragekomplex, welche in jingerer Zeit von
Mitarbeitern der SIBE durchgefiihrt worden sind, sollen an dieser Stelle naher
vorgestellt werden.



1 Ineke Blumenthal, Annette Horne, Roberta Lenz
(2011): Hochschulkooperationen — Antwort auf
HR-Herausforderungen

1.1 Kernfrage

Diese Studie konzentriert sich auf Hochschulkooperationen von Unternehmen
im HR-Bereich. Im Kern geht es um folgende Fragen: Wie gehen Unternehmen
bei der Auswahl eines Hochschulpartners vor? Was brauchen und erwarten
Unternehmen (zukiinftig) von Hochschulen, um ihre unternehmerische Gegen-
wart und Zukunft erfolgreich gestalten zu kbnnen?

1.2 Theoretische Vorannahmen

Die Kernaufgaben von Hochschulen sind bekanntlich Lehre und Forschung. Da-
neben nehmen Hochschulen immer mehr auch andere Aufgaben wahr: Hoch-
schulen sollen in Zeiten gréRerer Hochschulautonomie zum einen verstarkt
selbst die Auswahl ihrer Studierenden betreiben; zum anderen sollen Hoch-
schulen in Zeiten des groReren Wettbewerbs zwischen Hochschulen verstarkt
um ihre Studierenden werben. In diesem Sinne nehmen Hochschulen gerade in
letzter Zeit verstarkt Rekrutierungs- und Akquiseaufgaben wahr.

Es sind gerade diese zwei mal zwei komplementdren Aufgabenfelder — For-
schung und Lehre auf der einen Seite sowie Rekrutierung und Akquise von
Studierenden auf der anderen Seite — welche sich fiir Kooperationen zwischen
Hochschulen und Unternehmen als besonders fruchtbar erwiesen haben und
erweisen (konnten).

In der folgenden Studie geht es vornehmlich um jene allgemeinen unterneh-
merischen Herausforderungen aus dem Bereich der Human Ressources, wel-
che nicht reduziert werden kdnnen und sollen, statt um die unternehmerischen
Aufgaben Forschung und Entwicklung. Dergestalt liegt der Fokus auf den hoch-
schuleigenen Aufgaben- bzw. Kooperationsfeldern Lehre, Rekrutierung und Ak-
quise von Studierenden.?

2 Der Bereich ,Forschung” ist insoweit tangiert, als dass bei berufsbegleitenden Studiengéngen die padago-
gischen Konzepte forschendes Lernen bzw. lernendes Forschen angewandt werden.
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1.3 Design

“«

Die Studie ,Hochschulkooperationen — Antwort auf HR-Herausforderungen
wurde 2010 einmalig durchgefiihrt. Sie war an Personalverantwortliche aus
deutschen GroRunternehmen adressiert. Die Befragung wurde online in Form
eines halbstandardisierten Fragebogens komplett anonymisiert und auf freiwil-
liger Basis durchgefiihrt. 70 Unternehmen hatten sich vorab bereit erklart, an
der Studie teilzunehmen. Es konnte eine Riicklaufquote von 56 Prozent erzielt
werden.

? In welcher Branche sind Sie tatig?

Sonstiges

Wirtschaftspriifung/

Steuerberatung Automotive

Versicherungen
Transport/Logistik/Verkehr
Tourismus/Gastronomie

Telekommunikation

Banken/
Maschinen-/ Finanzdienstleistungen

Anlagebau

Konsumgter/
Markenanteil

Immobilien Chemie/Pharma/

Biotechnologie
IT/IT-Dienstleistungen

Handel
Elektrotechnik/

Energie,
e/ Elektronik

Utility

Die Befragten kommen aus GroBunternehmen, die in unterschiedlichsten
Branchen angesiedelt sind.

Abbildung 1: Branchenzugehorigkeit der beteiligten Unternehmen.

Die Ergebnisse der Studie basieren auf der Befragung von 40 Personalverant-
wortlichen aus den Bereichen Rekrutierung, Personalentwicklung, Talentma-
nagement und Hochschulmarketing. Die Befragten kommen aus GroBunter-
nehmen, die deutschlandweit in unterschiedlichsten Branchen angesiedelt
sind und einen starken internationalen Fokus haben. Im Wesentlichen (87,2 %)
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handelt es sich um Unternehmen mit mehr als 5.000 Mitarbeitern in Deutsch-
land (n =39)3.

In welchen Weltregionen ist Ihr Unternehmen tatig?
L]

80 74,4
70 -
® 60
(=
.E 50 -
2 401 33,3
& 304 28,2
g 231 7051

Weltregion

Die Unternehmen haben einen starken internationalen Fokus.

Abbildung 2: Fokus der Auslandstatigkeit der beteiligten Unternehmen.

1.4 Ergebnisse

Die Mehrheit der Befragten (77,42 %) geht davon aus, dass der War for Talents
fir den zukiinftigen Erfolg ihres Unternehmens eine groRe Rolle spielt. 16,1
Prozent messen ihm mittlere Bedeutung bei. Nach Einschatzungen einer deutli-
chen Minderheit (6,5 %) hat der War for Talents nur geringe Bedeutung fiir den
langfristigen Unternehmenserfolg (n = 31).

3 Da die Beantwortung der Fragen nicht durchgéngig verpflichtend war, wird im Folgenden zur Orientierung
immer in Klammern die Anzahl der Personen (n), die die jeweilige Frage beantwortet haben, angegeben.
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Wenn Sie an den War for Talents denken, wie schatzen Sie seine
. Bedeutung fiir Ihren zukiinftigen Unternehmenserfolg ein?

90 -
80 4 77,42
70 A
X
£ 60 1
$ 50
o
gh 40
< 30 4
20 16,1
m
0 | I 0
grolRe mittlere geringe keine
Bedeutung Bedeutung Bedeutung Bedeutung
War for Talents

Der War for Talents hat eine grofRe Bedeutung fiir den langfristigen
Unternehmenserfolg.

Abbildung 3: Bedeutung des War for Talents flr den zukinftigen Unternehmenserfolg.

Das Talentmanagement hat mit einem Durchschnitt von 2,4 auf einer 5er-Skala
(1 =sehrinteressant, 5 = uninteressant) die grofRte Relevanz fiir den zukiinftigen
Unternehmenserfolg. Es folgen die Aspekte Flihrungskrafteentwicklung (@ 2,6),
Mitarbeiterbindung (¢ 2,8), Experten- bzw. Fachkrafteentwicklung (¢ 3,3) und
schlieRlich die Kompetenzentwicklung (g 3,8) (n = 31).
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70,6 Prozent der Befragten geben an, dass die Auswahl von Hochschulkoopera-
tionen von ihrer Unternehmensleitung als strategisch relevantes Thema wahr-
genommen wird (n = 34).

Wird die Auswahl von Hochschulkooperationen in lhrem Unternehmen
von der Unternehmensleitung als strategisch relevantes Thema
wahrgenommen?

80 -

60 A
50 -

Angaben in %

30 4

20 A 17,6

11,8

nein weil nicht

strategische Relevanz

Die Mehrheit der Befragten bestatigt, dass die Auswahl von Hochschul-
kooperationen von ihrer Unternehmensleitung als strategisch relevantes
Thema wahrgenommen wird.

Abbildung 4: Hochschulkooperationen als strategisch relevantes Thema.
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Ein GroRteil der Befragten (74,3 %) gibt an, dass ihr Unternehmen definierte
Hochschulkooperationen hat (n = 35).

Haben Sie im HR-Bereich definierte Hochschulkooperationen?

80 -

70 4

74,3

60 -
50 -

40

Angaben in %

30 A
20 A

10 A 5'7

0 4

nein weil} nicht
Hochschulkooperationen

definierte Hochschulkooperationen hat.

n Ein GroBteil der Befragten bestatigt, dass ihr Unternehmen im HR-Bereich

Abbildung 5: Definierte Hochschulkooperationen im HR-Bereich.
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Bei der Frage nach den Erwartungen von Personalverantwortlichen an die Zu-
sammenarbeit mit einer Hochschule wird mit 81,5 Prozent die langfristige Un-
terstiitzung der HR-Arbeit praferiert (n = 27).

Welche Erwartungen haben Sie an die Zusammenarbeit mit einer
Hochschule?

90 -
80
70 A
60 -
50 A
40 A
30 A
20 -
10 A

Angaben in %

langfristige Unterstiitzung punktuelle Unterstiitzung

Erwartungen an Hochschulen

HR-Verantwortliche praferieren eine langfristige Unterstiitzung
von Hochschulen.

Abbildung 6: Erwartungen von Personalverantwortlichen an die Zusammenarbeit mit einer
Hochschule (Mehrfachnennungen moglich).
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38,7 Prozent der Befragten suchen zur Bewaltigung strategischer HR-Heraus-
forderungen die Unterstiitzung von Hochschulen (n = 31).

‘p Suchen Sie zur Bewiltigung strategischer HR-Herausforderungen
. die Unterstiitzung von Hochschulen?

70

61,3

60 +

50

40

Angaben in %

30 A

20 A

10 A

O.

ja nein

Kooperation zur Bewiltigung strategischer HR-Herausforderungen

Die Minderheit der Befragten sucht zur Bewaltigung strategischer
HR-Herausforderungen die Unterstiitzung von Hochschulen.

Abbildung 7: Unterstiitzung von Hochschulen bei strategischen HR-Herausforderungen.
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In 47,6 Prozent der Falle sind die Hochschulkooperationen von unbefristeter
Dauer (n = 21). 41,7 Prozent der Unternehmen haben ihre Hochschulkoopera-
tionen vertraglich definiert (n = 24).

Auf wie viel Jahre sind Ihre Hochschulpartnerschaften angelegt?

504 476
45 4
40 -
35 -
30 |
25 -
20 -
15 A
10 4

Angaben in %

14,3

Dauer

n Meist sind die Kooperationen auf unbefristete Zeit angelegt.

Abbildung 8: Dauer der Kooperationen.

Mehrheitlich sind diese Partnerschaften aus einzelnen Projekten (76 %) und
Uber personliche Kontakte entstanden (72 %). Seltener wurde aktiv nach Ko-
operationsmaoglichkeiten gesucht (40 %) (n = 25).
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Uber potenzielle Partnerhochschulen wiirden sich die Teilnehmer der Studie
vorwiegend Uber folgende Kanale informieren:

= Erfahrungsberichte (67,6 %)
= Homepage der jeweiligen Hochschule (62 %)
= Austausch mit anderen Unternehmen (50 %) (n = 35)

Wie wiirden Sie sich vorwiegend iiber mogliche Hochschulpartner
. informieren?

80
70
60

67,6

50
40 A
30
20

Angaben in %

Erfahrungs- Homepage Austausch mit telefonisch  Messen E-Mail
berichte Unternehmen

Informationsquelle

Personliche Kontakte und Homepages sind tendenziell die wichtigsten
Informationskanile.

Abbildung 9: Informationsquellen von Unternehmen bei Interesse an Hochschulkooperationen
(Mehrfachnennung maglich).
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Gesprache iber mogliche Hochschulkooperationen werden in erster Linie mit
Professoren gefiihrt (80 %). An zweiter Stelle rangieren mit jeweils 64 Prozent
Hochschulleitungen und Lehrstiihle als Anlaufstelle fir entsprechende Gespra-
che (n =25).

Mit welchen Stellen der Hochschule haben Sie die Kooperationsgesprache
. gefiihrt?

90

80

80
70

64
60 -
50 A

40

Angaben in %

30 1
20
8

I

Professor Hochschulleitung  Lehrstuhl  Career Service  Verwaltung

10 1

0 -

Ansprechpartner

Gesprache iiber mogliche Hochschulkooperationen werden in erster Linie
mit Professoren gefiihrt.

Abbildung 10: Kontakt von Unternehmen bei Interesse an Hochschulkooperationen
(Erstkontakt; Mehrfachnennung maglich).
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Bei der Auswahl einer Partnerhochschule spielen aus Sicht der Befragten fol-
gende Kriterien eine wichtige Rolle: die Position einer Hochschule in Rankings
(55,9 %), ihre Erfahrungen in der Zusammenarbeit mit Unternehmen (55,9 %)
sowie ihre regionale Ndhe zum Unternehmensstandort (52,9 %). Weitere wich-
tige Kriterien bei der Hochschulauswahl sind: ihre internationale Ausrichtung
(29,4 %), ihre Bekanntheit (20,6 %) und ihr Angebot an akkreditierten Studien-
gangen (20,6 %) (n = 34).

Welches sind die drei wichtigsten Kriterien bei der Auswahl einer
. Partnerhochschule?

601 55,9 55,9 52,9
50 A
X a0,
g 301
©
& 20
<
10 A
0.
2>
.\QQ\
.;000
&
AN
<&
<&
N o
Auswahlkriterien

Bei der Auswahl einer Partnerhochschule spielen die Position einer
Hochschule in Rankings, ihre Erfahrungen in der Zusammenarbeit mit
Unternehmen sowie ihre regionale Nahe zum Unternehmensstandort
eine wichtige Rolle.

Abbildung 11: Die wichtigsten Kriterien bei der Auswahl einer Partnerhochschule
(Mehrfachnennung maglich).
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Rekrutierungsleistungen und die Zusammenarbeit in Forschungsprojekten sind
laut der Umfrageergebnisse unternehmerisch am interessantesten. An dritter
Stelle folgt mit einem Durchschnittswert von 2,4 auf einer Skala von 1 (sehr
interessant) bis 4 (uninteressant) die Beratung durch Experten der Hochschule.
Auf Rang vier finden sich die Personalentwicklungsangebote von Hochschulen
(n = 31). Wenn die Personalentwicklung durch Hochschulen interessant ist,
soll sie an erster Stelle der Weiterbildung von Mitarbeitern (¢ 1,8) bzw. ihrer
Erstausbildung (¢ 1,9) dienen. Mit einem Durchschnitt von 2,4 sind Personal-
entwicklungsmalBnahmen zudem ein begehrtes Mittel zur Mitarbeiterbindung.
In den seltensten Fallen wird mit der Personalentwicklung die Umschulung von
Arbeitskraften verfolgt (g 3,75).

Welche der folgenden Angebote von Hochschulen sind fiir
. Sie unternehmerisch interessant? Bitte bewerten Sie.

sehr
interessant 1,7 uninteressant
1 ¢ 4
Rekrutierungsleistungen f } f I
1,8
Zusammenarbeit in } ¢ | A ‘}
Forschungsprojekten I I T 1
2,4
1 4
Beratung durch Experten | . A |
der Hochschule f T I !
2,6

Personalentwicklungsangebote } } }

Rekrutierungsleistungen und die Zusammenarbeit in Forschungsprojekten
sind unternehmerisch am interessantesten.

Abbildung 12: Angebotswiinsche von Unternehmen an Hochschulen.
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Wenn die Rekrutierung tber Hochschulen fur Unternehmen interessant ist, gilt
dies in erster Linie fiir die Zielgruppe Berufseinsteiger mit einem ersten akade-
mischen Abschluss. Auf einer Skala von eins bis fiinf wird diese Kategorie mit
durchschnittlich 1,6 bewertet. An zweiter Stelle folgt die Rekrutierung berufs-
erfahrener Akademiker. Als weniger bedeutsam schatzen die Teilnehmer der
Studie die Vermittlung von Praktikanten im Erststudium und Berufseinsteigern
mit Hochschulreife ein. Die Rekrutierung auslandischer Mitarbeiter mit einem
akademischen Abschluss steht an letzter Stelle (n = 21).

Wenn fiir Sie eine Rekrutierung iiber Hochschulen interessant ist,
? wie bedeutsam ist dabei die Rekrutierung folgender Zielgruppen?
Bitte erstellen Sie eine Rangfolge.

am am wenigsten
bedeutsamsten bedeutsam
1,6
1 5
Berufseinsteiger mit erstem | l | 1 | '
akademischen Abschluss ’ 53 0 ’ ’
1 l 5
berufserfahrene Akademiker ] 1 } 1 ]
3,3
1 l 5
Praktikanten im Erststudium | } } } ]
3,7
Berufseinsteiger mit ll , , l , ?
Hochschulreife ' ' 4 ' !
3,9
auslandische Mitarbeiter 1. , X il ?
mit akademischem Abschluss ~ ° i ’ i b

mit erstem akademischen Abschluss.

n Am interessantesten ist die Rekrutierung von Berufseinsteigern

Abbildung 13: Interessante Zielgruppen bei der Rekrutierung tiber Hochschulen.
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Diejenigen Befragten, die angeben, dass Personalentwicklung durch Hochschu-
len unternehmerisch interessant ist, wiinschen diese in erster Linie flr Nach-
wuchsfihrungskrafte (68,4 %) und Berufserfahrene mit einem ersten akademi-
schen Abschluss (63,2 %) (n = 20).

Wenn Personalentwicklung durch Hochschulen fiir Ihr Unternehmen
. interessant ist, fiir welche Zielgruppen kdnnen Sie sich dies vorstellen?

80 -
70 A

60 -
5| 474 47,4
40
30 - 26 3
m
[V
& <<~

3% e &

Angaben in %

Zielgruppen

Diejenigen Befragten, die angeben, dass Personalentwicklung durch
Hochschulen unternehmerisch interessant ist, wiinschen diese in erster
Linie fir Nachwuchsfiihrungskrafte und Berufserfahrene mit einem ersten
akademischen Abschluss.

Abbildung 14: Zielgruppen von Personalentwicklungsmafnahmen (Mehrfachnennung maéglich).
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Die beiden wichtigsten Ziele von PersonalentwicklungsmalRnahmen sind die
Steigerung des Fach- und Methodenwissens der Teilnehmer sowie ihrer Hand-
lungskompetenz. Des Weiteren sollen die MaRnahmen die Losung unterneh-
merischer Herausforderungen beglinstigen, die soziale Kompetenz der Ziel-
gruppe steigern und ihre generelle Praxisbefahigung erhéhen (n = 29).

‘P Wie wichtig sind lhnen folgende Resultate von Personalentwicklungs-
. maBnahmen? Bitte erstellen Sie eine Rangfolge.

am wenigsten

am wichtigsten 2,6 wichtig
1 l 5
Fach- und Methodenwissen | } } } ]
2,8
1 I 5
Handlungskompetenz | } 3 I i
3,0
Lésung unternehmerischer 1. X + \ SI
Herausforderungen v v v '
3,1
1 5
soziale Kompetenz L 1 1 1 ]
3,6
Erhéhung der generellen 1, ! ! ! ! 5,

Praxisbefahigung

Wichtigste Ziele sind die Steigerung des Fach- und Methodenwissens
der Teilnehmer sowie ihrer Handlungskompetenz.

Abbildung 15: Resultate von PersonalentwicklungsmaRnahmen (Lernziele).
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Mit 93,1 Prozent stimmen die Befragten mehrheitlich fiir eine berufsbeglei-
tende Personalentwicklungsmalnahme. Diese wird bestenfalls am Unterneh-
mensstandort (37,9 %) durchgefihrt.

Wenn Sie sich fiir eine Ausgestaltungsform von Personalentwicklungs-
maBnahmen in Kooperation mit einer Hochschule entscheiden kdnnten,
wiirden Sie Vollzeit- oder berufsbegleitende Modelle bevorzugen?

100 ~ 93,1
90 A
80 |
70 A
60 A
50 A
40 -
30 A

20
10 6,9

g |
Vollzeit berufsbegleitend
Art der MaRRnahme

Angaben in %

PersonalentwicklungsmaRnahme.

n Die Befragten stimmen mehrheitlich fiir eine berufsbegleitende

Abbildung 16: Die gew{inschte Ausgestaltungsform von PersonalentwicklungsmaRnahmen
(Art der MaRnahme).
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Wenn Sie sich fiir eine Ausgestaltungsform von Personalentwicklungs-
mafBnahmen in Kooperation mit einer Hochschule entscheiden kénnten,
mit welchem Abschluss sollte die MaBnahme enden?

60 A
50 - 48,3
X 40 A 38
£
£ 30
Q
& 20 A
E 6,9
101 -’ 3,45
akademischer Zertifikat Teilnahme- kein Abschluss
Grad bestatigung

Abschlussart der MaRnahme

Als Abschluss wird ein akademischer Grad dem Zertifikat vorgezogen.

Abbildung 17: Die gewlinschte Ausgestaltungsform von Personalentwicklungsmafnahmen
(Abschluss).

Als Abschluss wird ein akademischer Grad dem Zertifikat vorgezogen.
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AuRerdem priorisieren die Befragten PersonalentwicklungsmafRnahmen in Form
eines Studiums.

Wenn Sie sich fiir eine Ausgestaltungsform von Personalentwicklungs-
mafBnahmen in Kooperation mit einer Hochschule entscheiden kdnnten,
welche Form sollte diese haben?

70 1
0| 586
50
40 -

30 1

Angaben in %

20 1
13,8 10,34 10,34

Emw . .
o —

Studium Workshop Seminar E-Learning Coaching Lehrgang Vortrag

Form der MaBnahme

Die Befragten priorisieren PersonalentwicklungsmaBnahmen in Form
eines Studiums.

Abbildung 18: Die gewiinschte Ausgestaltungsform von PersonalentwicklungsmaBnahmen
(Form der MaRnahme).

Was die Dauer betrifft, werden langfristige MaRnahmen, die Glber mehrere Jah-
re gehen kdnnen, den mittel- und kurzfristigen Personalentwicklungsangebo-
ten von Hochschulen eindeutig vorgezogen (n = 29).
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Wenn Sie sich fiir eine Ausgestaltungsform von Personalentwicklungs-
mafRnahmen in Kooperation mit einer Hochschule entscheiden kénnten,
welche Dauer wiirden Sie sich wiinschen?

70 1 65,52
60
50 A
40 -

30 - 24,14

Angaben in %

20 4

10,35
10 A

0 -
langfristig mittelfristig kurzfristig

Dauer der MaBnahme

Langfristige MaBnahmen, die iber mehrere Jahre gehen kdnnen,
werden den mittel- und kurzfristigen Personalentwicklungsangeboten
von Hochschulen eindeutig vorgezogen.

Abbildung 19: Die gewlinschte Ausgestaltungsform von Personalentwicklungsmafnahmen
(Dauer der MaRRnahme).

Die Frage, wie entscheidend bestimmte Aspekte bei der Wahl einer Personal-
entwicklungsmaRnahme sind, ergibt folgende Rangfolge: In erster Linie sind
bestimmte Lehrinhalte ausschlaggebend im Auswahlprozess. Auf den Rangen
zwei bis fiinf rangieren die Kriterien Integration unternehmensspezifischer In-
halte, die Wiinsche der Mitarbeiter, die Kosten der Personalentwicklung sowie
bestimmte Abschlisse. Dass sich die MaRnahme nicht auf die Arbeitszeit im
Unternehmen auswirkt und zu flexiblen Zeiten gestartet werden kann, schat-
zen die Befragten als weniger entscheidend ein, Gleiches gilt fir flexible Start-

termine (n = 24).
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Wie entscheidend sind folgende Aspekte bei der Wahl einer Personalent-
. wicklungsmaRnahme einer Hochschule? Bitte erstellen Sie eine Rangfolge.

am am wenigsten
entscheidendsten entscheidend
1,9
1] 7
bestimmte Lehrinhalte | | ! | I } |
2,7
Integration unternehmens- ll \ i \ \ ) ) 7|
e T T T T T T 1
spezifischer Inhalte 3,8
1 ¢ 7
Mitarbeiterwunsch ' ' ' } ' |
4,5
1 1 7
Kosten/Preise ! ' ' ' ' } |
4,8
1 7
bestimmte Abschlisse | | } ' } ; |
5,2
1 7
keine Belastung der Arbeitszeit | | ' } I } |
53
1 i 7
flexibler Starttermin | } } } } } |

In erster Linie sind Lehrinhalte ausschlaggebend im Auswahlprozess
einer PersonalentwicklungsmaBnahme.

Abbildung 20: Entscheidende Aspekte bei der Wahl einer Personalentwicklungsmafnahme.

Den grofRten Weiterbildungsbedarf sehen die Befragten im Technology Ma-
nagement. Auch die Schwerpunkte Innovation Management, International Ma-
nagement und General Management sind von groRerem unternehmerischem
Belang. Mit einer durchschnittlichen Bewertung von 2,4 besteht im HR der ge-
ringste Weiterbildungsbedarf (n = 20).
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- Bei welchen der folgenden Themenschwerpunkte sehen Sie in lhrem

Unternehmen groBen Weiterbildungsbedarf?

groRer Bedarf 15 kein Bedarf
Technology 1 l 4
Management I I I I
1,8
Innovation 1 l 4
Management I l l !
2,1
International 1| | ¢ | T
Management I T I 1
2,1
General 1 ¢ 4
Management ! ! % !
2,2
Marketing 1 4
& Sales I l I !
2,2
Sourcing : | | T
& Logistics T T T 1
2,2
Responsible : | ¢ | ‘}
Management I I I 1
2,3
1 i 4
IT Management I I I I
2,3
Finance & 1 ¢ 4
Controlling ! I I I
2,4
Human 1 ¢ 4
Resources I I I I

Den groBten Weiterbildungsbedarf sehen die Befragten
im Technology Management.

Abbildung 21: Themenschwerpunkte beim Weiterbildungsbedarf.
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1.5 Fazit

Zusammenfassend kann festgehalten werden:

= Ein bemerkenswertes Ergebnis der Studie ist folgende Diskrepanz: Ein
Grof3teil der befragten Unternehmen sehen Hochschulkooperationen als
strategisch relevantes Thema und haben dementsprechend MalRnahmen
und Partner definiert. Eine groRe Mehrheit der Personalverantwortlichen
erwartet, dass diese Zusammenarbeit mit Hochschulen v. a. der langfristi-
gen Unterstltzung der HR-Arbeit dienen soll. Insofern Hochschulkooperati-
onen allgemein als strategisch relvant gelten und speziell im HR-Bereich zur
Erreichung langfristiger Ziele dienen sollen, verwundert allerdings: Nicht
einmal die Hélfte der Befragten sucht zur Bewaltigung strategischer HR-
Herausforderungen tatsachlich die Unterstiitzung von Hochschulen.

= Hochschulische PersonalentwicklungsmaBnahmen sind insbesondere
fir Nachwuchsfiihrungskrafte attraktiv.

= Hochschulische PersonalentwicklungsmaBnahmen sollen Teilnehmer bei
der Losung anstehender unternehmerischer Herausforderungen helfen.

= Das entscheidende Kriterium bei der Wahl einer hochschulischen Personal-
entwicklungsmafRnahme ist die Integration unternehmensspezifischer
Inhalte.

= Unternehmen erwarten von Hochschulen Erfahrung in der Zusammen-
arbeit mit Unternehmen.

= Bei der Frage nach den peripheren Dienstleistungen von Hochschulen
werden Rekrutierungsleistungen als am attraktivsten bewertet.



32




33

2  Sabine Sax (2011): Anforderungskriterien fiir
Flihrungskrafte in der heutigen komplexen und
dynamischen Umwelt, deren Identifizierung und
Weiterentwicklung

2.1 Kernfrage

Diese Studie untersucht jene Anforderungskriterien, die Fihrungskrafte er-
fillen sollten, um im Angesicht einer komplexen und dynamischen Umwelt
erfolgreich ihre Rolle /Position in Unternehmen/Organisationen ausfillen zu
kdnnen. Im Kern geht es um folgende Fragen: Welche Kompetenzen miissen
Flihrungskrafte allgemein haben? Und welche Kompetenzen missen Fiihrungs-
krafte auf Abteilungs- bzw. Filialleiterebene haben?

2.2 Theoretische Vorannahmen

Neben dieser Studie der SIBE finden sich zum Thema , Anforderungskriterien
an Fihrungskréfte” zahlreiche weitere Studien. So flihrte beispielsweise IBM
eine Studie mit dem Titel ,Unternehmensfiihrung in einer komplexen Welt”
(IBM 2010) durch: Im Rahmen personlicher Gesprache wurden 1.541 CEOs aus
der Privatwirtschaft und dem 6ffentlichen Sektor nach den zukinftigen Heraus-
forderungen fiur Fihrungskréfte befragt. Beinahe einhellig gaben die CEOs an:
,Die neue Wirtschaftswelt ist [...] sehr viel dynamischer, ungewisser, komplexer
und strukturell anders.” (IBM 2010: 14)

Die vorrangigen Herausforderungen an Fihrungskréfte seien daher, Verdnde-
rungen zu meistern und mit Komplexitdt umzugehen. Nicht zuletzt angesichts
der beschriebenen Situationen und den daraus entstehenden Herausforderun-
gen riickt der Begriff ,Kompetenz” in den Mittelpunkt. Denn Kompetenz ist die
,Disposition selbstorganisierten Handelns”, welche sich besonders dann kon-
kretisiert, wenn es neue und nicht routinierte Situationen zu bewiltigen gilt
(Erpenbeck, Rosenstiel 2003: XI; dies. 2007: XXIII). Oder anders ausgedrickt:
Kompetenz bezeichnet die Fahigkeit, selbstorganisiert solche Situationen zu
bewaltigen, die sich auszeichnen durch Dynamik, Ungewissheit, Komplexitat
und ein strukturelles Anderssein. Neben einem obligatorischen aktuellen Fach-
und Allgemeinwissen setzen sich die Anforderungskriterien an Flihrungskrafte
daher vor allem aus Kompetenzen zusammen.
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Seit einigen Jahren werden von der SIBE ca. 150 Unternehmen pro Jahr nach
den Anforderungskriterien fur Flihrungskrafte befragt. Folgende 16 Kompeten-
zen werden dabei am haufigsten genannt und dienen als Grundlage fir die wei-
teren Befragungen:

Welche Anforderungen stellen Unternehmen an Menschen, die eine
. Flihrungsposition einnehmen?

ergebnisorientiertes Handeln

Akquisitionsstarke Kommunikationsfahigkeit

Gestaltungswille Entscheidungsfahigkeit

Loyalitat Teamfahigkeit

Kompetenzen Problemlésungs-

Initiati . I rooten
nitanve einer Fiihrungskraft fahigkeit

Zuverlassigkeit Innovationsfreudigkeit

Konfliktlésungsfahigkeit analytische Fahigkeiten

Belastbarkeit Einsatzbereitschaft

ganzheitliches Denken

Die oben dargestellten Anforderungskriterien fiir Flihrungskrafte wurden
von den Unternehmen am haufigsten genannt.

Abbildung 22: Kompetenzen einer Flihrungskraft.
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2.3 Design

Die genannten 16 Kompetenzen wurden 40 Unternehmen vorgelegt, um sie
in eine Gewichtungsreihenfolge zu bringen.* Dafiir wurde ein kurzer Online-
Fragebogen erstellt, der im Zeitraum zwischen Mai 2011 und Juli 2011 zur Be-
antwortung bereit stand.

Die Befragung wurde fir die Hierarchieebene der Abteilungs- und Filialleiter,
aber auch fir Fihrungskrafte im Allgemeinen durchgefiihrt.

Die antwortenden Unternehmen gehoren folgenden Branchen an:

Aus welchen Branchen stammen die in der vorliegenden Studie
. befragten Unternehmen?

Finanzen und Beratung

Architektur, Holzbau und Baufirmen 5%

5%

Biotechnik, Chemie,

o N Informations-,
Medizin, Pharma, Ol £:172

Telekommunikations-

28 %

; und Nachrichtentechnik

Transport, Logistik
und Handel

Bildung, Dienstleistung
und Soziales

Produktion, Technik, Anlage-
und Maschinenbau

Der GroRteil der befragten Unternehmen stammt aus den Branchen
Informations-, Telekommunikations- und Nachrichtentechnik (28 %),
Bildung, Dienstleistung und Soziales (26 %), Produktion, Technik, Anlage-
und Maschinenbau (15 %) sowie Transport, Logistik und Handel (13 %).

Abbildung 23: Branchenzugehorigkeit der befragten Unternehmen.

4 82,5% der Unternehmen haben angegeben, dass Anforderungskriterien fir Fithrungskréfte definiert
wurden.
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2.4 Ergebnisse

Rund 75 % der Befragten geben an, dass Fihrungskrafte auf Abteilungs- bzw.
Filialleiterebene vor allem folgender vier Kompetenzen bedirfen: Kommunika-
tionsfahigkeit, ergebnisorientiertes Handeln, Entscheidungsfahigkeit, Problem-
und Konfliktlosungsfahigkeit. Unter diesen Begriffen konnen folgende Verhal-
tensweisen subsumiert werden:®

Kommunikationsfahigkeit

= knipft gerne Kontakte und kommuniziert mit Menschen, geht offen und
wohlwollend, aber mit der notwendigen Distanz, auf andere Menschen zu

= respektiert die Mitmenschen, hort gut zu und geht auf die Gesprachspart-
ner ein, begegnet Einwanden sachlich und mit Frustrationstoleranz

* besitzt eine hohe Uberzeugungsfahigkeit

= kann seine Kommunikation der Zielgruppe anpassen, kann den Prozess
der Zielfindung Uberzeugend steuern und vermittelt Ziele plausibel; achtet
darauf, dass die Mitarbeiter die Ziele kennen und verinnerlichen

Ergebnisorientiertes Handeln:

= verfolgt und realisiert Ziele bewusst mit groBer Willensstarke, Beharr-
lichkeit und Aktivitdt und gibt sich erst zufrieden, wenn klare Ergebnisse
vorliegen

= nimmt auf alle Teilaspekte des zum Ziel fihrenden Handelns aktiv Einfluss

= |egt bei zeitweiligen Schwierigkeiten bei der Sicherung von Ergebnissen
eine groRe Ausdauer an den Tag

= wird durch die Erwartung von konkreten Ergebnissen motiviert

Entscheidungsfihigkeit

= st gerne bereit, Entscheidungen zu treffen und sie konsequent umzusetzen

= nimmt alternative Handlungsmaoglichkeiten aktiv wahr, ist fahig, Alternati-
ven erkenntnismafig und wertmaRig zu beurteilen

= kann sich in Fallen nicht berechenbarer Entscheidungen sowohl auf eine
Analyse als auch auf seine Intuition beziehen

= kann klare Prioritaten setzen

5  Die folgenden Beschreibungen sind zu finden bei Erpenbeck, Faix, Keim (2010), S. 5 ff.
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Problemlésungsfahigkeit

identifiziert problematische Situations-, Prozess- und Zielstrukturen, [6st
Aufgaben und Probleme intensiv zupackend durch Ruckgriff auf den eige-
nen sowie auf den im Unternehmen vorhandenen Vorrat fachlichen und
methodischen Wissens

bringt die erkannten Probleme in kreative Diskussionen der Arbeitsgruppe
oder des Unternehmens ein; gestaltet Kommunikations- und Leitungsstruk-
turen dem erkannten Problemtyp entsprechend effektiv

initiiert systematisch-methodische Vorgehensweisen bzw. Prozesse sowie
Problemlésungsprozesse mit einzelnen Personen oder (Projekt-)Gruppen
grenzt dabei Risiken systematisch ein und |6st komplexe Probleme in bear-
beitbare Teilprobleme bzw. -schritte auf

Konfliktlésungsfahigkeit

erkennt die Interessengegensatze anderer und kennt die eigene
Interessenlage

besitzt die notige Einsicht und Toleranz, andere Interessen unvoreingenom-
men zu priifen und die eigenen kritisch zu hinterfragen

fahrt konfliktdare Gesprache mit Kollegen, Fihrungskraften, Kunden etc.
sensibel und halt Konflikte aus

besitzt Uberzeugungsfahigkeit, 16st Widerstande und Blockaden durch
Uberzeugende Argumentation auf, schafft Vertrauen und wirkt sicher im
Auftreten

|16st Konflikte nicht auf Kosten der widerstreitenden Parteien, sondern so,
dass deren Eigenverantwortung, Kreativitat und soziale Kommunikation
zunimmt, ist deshalb eine Personlichkeit, die in Konfliktfallen gerne als
Vermittler aufgesucht wird
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Welche Anforderungskriterien miissen Fithrungskrafte auf Abteilungs-
. bzw. Filialleiterebene erfiillen?

Kommunikationsfahigkeit
ergebnisorientiertes Handeln
Teamfahigkeit
Entscheidungsfahigkeit
ganzheitliches Denken
Innovationsfreudigkeit
Problemldsungsfahigkeit
Zuverlassigkeit
analytische Fahigkeiten
Einsatzbereitschaft
Belastbarkeit

Initiative

Loyalitat
Gestaltungswille
Konfliktlosungsfahigkeit

Akquisitionsstarke

0 20 40 60 80 100

Auf Abteilungs- bzw. Filialleiterebene benoétigen Fiihrungskrafte vor allem
folgende Kompetenzen: Kommunikationsfahigkeit, ergebnisorientiertes
Handeln, Entscheidungsfahigkeit, Problem- und Konfliktlosungsfahigkeit.

Abbildung 24: Anforderungskriterien an Fihrungskrafte auf Abteilungs- bzw. Filialleiterebene
(Mehrfachnennung maglich).

Wird nach den Anforderungskriterien fiir Fihrungskrafte im Allgemeinen ge-
fragt, verschieben sich die geforderten Kompetenzen teilweise. Vor allem Kon-
fliktlosungsfahigkeit wird als weit weniger wichtig eingeschatzt. Im Gegenzug
werden Teamfdhigkeit und ganzheitliches Denken als wichtiger eingeschatzt.
Die fuinf wichtigsten Anforderungskriterien sind demnach ergebnisorientiertes
Handeln, Kommunikations-, Team-, Entscheidungsfahigkeit und ganzheitliches
Denken. Die wichtigsten Verhaltensweisen der beiden zusatzlichen Kompeten-
zen umfassen:
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Teamfahigkeit

= ist bereit und in der Lage, in Gruppen /Teams zu arbeiten, geht auf andere
offen und wohlwollend, aber ohne Distanzlosigkeit zu

= veranlasst die offene Darlegung anderer Sichtweisen und Meinungen, hért
gut zu und geht auf Gesprachspartner ein, begegnet Einwanden sachlich
und frustrationstolerant; halt andere Sichtweisen und Meinungen aus und
ist in der Lage, sie in die Gruppenprozesse einzubinden

= st konsensfdahig und setzt sich auch bei Differenzen fiir gemeinsame L&sun-
gen ein, Uberzeugt durch Argumente

= wirkt vermittelnd zwischen eigenem Leistungsniveau, durchschnittlichem
Leistungsniveau der Gruppe und sozialen Leistungs- und Wertvorgaben

Ganzheitliches Denken

= richtet das Denken nicht nur auf fachlich-methodische Details der eige-
nen Arbeit, sondern auf deren umfassende Inhalte, Zusammenhange und
Hintergriinde

= kann lber die eigene Arbeitsgruppe und das eigene Unternehmen hinaus-
sehen; erkennt und betrachtet das nahere und weitere Umfeld der Aufga-
benstellung

= beachtet dabei nicht nur die im engeren Sinne fachlichen, sondern auch die
o6konomischen und politischen Wechselbeziehungen des eigenen Handelns

= Die Personlichkeit integriert das Fachliche und ordnet sich ihm nicht ein-
fach unter.
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? Welche Anforderungskriterien miissen Fithrungskrafte allgemein erfiillen?

ergebnisorientiertes Handeln
Kommunikationsfahigkeit
Teamfahigkeit
Entscheidungsfahigkeit
ganzheitliches Denken
Innovationsfreudigkeit
Problemldsungsfahigkeit
Zuverlassigkeit
analytische Fahigkeiten
Einsatzbereitschaft
Belastbarkeit

Initiative

Loyalitat
Gestaltungswille
Konfliktlésungsfahigkeit
Akquisitionsstarke

0 20 40 60 80

Die fiinf wichtigsten Anforderungskriterien fiir Flihrungskrafte sind:
ergebnisorientiertes Handeln, Kommunikations-, Team-, Entscheidungs-
fahigkeit und ganzheitliches Denken.

Abbildung 25: Priorisierung der Kompetenzen fir Fihrungskrafte
(Mehrfachnennung maoglich).

2.5 Fazit

Bei der Studie bestand fir die Befragten die Moglichkeit, neben der Bewertung
der abgefragten 16 Kompetenzen noch weitere Kompetenzen hinzuzufiigen
und zu bewerten. Die hinzugefiigten Kompetenzen lassen sich jedoch allesamt
bei ndherer Betrachtung den bereits genannten 16 Kompetenzen zuordnen.®
Mit den 16 abgefragten Kompetenzen scheinen alle kompetenzorientierten
Anforderungskriterien an Fiihrungskrafte abgedeckt zu sein. Je nach Flihrungs-
ebene scheinen sich allerdings die spezifischen kompetenzorientierten Anfor-
derungen an Fihrungskréafte zu verschieben.

mgten genannte Kompetenz , Integritat” ist so beispielsweise nahezu deckungsgleich mit

der Kompetenz , Loyalitat”, wobei der Begriff ,Integritat” mitunter eine etwas weiter gefasste Bedeutung
inne hat, namlich: Loyalitdt gegeniber Anderen plus Loyalitdt gegentber sich selbst.
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3  Vanessa Hochrein, Gerhard Keck,
Jens Mergenthaler, Sabine Sax (2010): War for
Talents — das Ringen um ,,Du-weil3t-schon-wen?“

3.1 Kernfrage

An Nominaldefintionen jener Menschen, die ,Talente” heien, mangelt es
nicht. So wird als Synonym fiir Talente oftmals der Begriff ,,High Potentials“ ver-
wandt. Freilich ist dies wenig aufschlussreich, wird hier Erklarungsbedurftiges
doch mit Erklarungsbedirftigem definiert. Im Kern geht es bei dieser Studie
daher um eine Realdefinition des Begriffs ,Talente”. Der Fokus dieser Realdefi-
nition liegt dabei darauf, die Kompetenzen jener Menschen zu bestimmen, die
als Talent bezeichnet werden.”

3.2 Theoretische Vorannahmen

Erste Auswertungen eines ifo-Innovationstests zur Ausbildungsstruktur bele-
gen signifikante Zusammenhange zwischen dem Wachstum und dem Human-
vermogen von Unternehmen (Falck, Kipar, W6Rmann 2008). Auch wenn die
Befunde freilich nicht kausal gedeutet werden diirfen, scheint es einen engen
Zusammenhang zu geben zwischen Wachstum auf der einen Seite und dem
Wissen auf der anderen Seite, der Qualifikation und der Kompetenz der Men-
schen, die in Unternehmen beschaftigt sind.

Insofern es einen engen Zusammenhang zu geben scheint zwischen Wachstum
und dem Wissen, der Qualifikation und der Kompetenz der Menschen, die in
Unternehmen beschiftigt sind, und insofern Talente deshalb so gesucht sind,
da sie fur Wachstum sorgen, gilt: Talente sind Menschen, die Gber mehr/gro-
Reres Wissen, mehr/groRere Qualifikationen und mehr/gréRere Kompeten-
zen als der Durchschnitt verfiigen.

7  Neben den Kompetenzen wurden auch die Aspekte ,Wissen” und ,Qualifikation” abgefragt.
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Obschon essenzielle Gemeinsamkeiten bestehen, stellt sich nichtsdestotrotz
die Frage: Ist die Gruppe der Talente denn homogen? Darf man angesichts der
AulRerordentlichkeit, die Talenten nachgesagt wird, Gberhaupt von ,dem Ta-
lent” sprechen? Einen Hinweis hierauf gibt Franke (1999), der die Gruppe der
Talente® idealtypisch drei Gruppen zuordnet:

= der Typ ,,Unternehmer”
= der Typ ,Wissenschaftler”
= der Typ ,lassiges Genie”

Diese Typen werden in oben genannter Studie anhand der drei Kriterien Risiko-
bereitschaft, Sinnorientierung, Leistungsorientierung verglichen:

= Risikobereitschaft umschreibt die Bereitschaft der Person, sich
risikoreichen, unbekannten Situationen zu stellen.

= Sinnorientierung verweist auf eine gewisse Nachdenklichkeit
und Zurlckgezogenheit.

= Leistungsorientierung umfasst das Bedurfnis etwas zu verrichten
und zu erreichen.

Anhand dieser Kriterien ergibt sich Folgendes fiir die drei oben genannten Typen:

= Der Typ ,,Unternehmer” zeigt eine besonders hohe Risikobereitschaft und
eine Uberdurchschnittliche Leistungsorientierung. Gleichzeitig ist die Sinn-
orientierung eher unterdurchschnittlich ausgepragt. Es entsteht damit das
Bild einer tatkraftigen, zupackenden Person, die etwas bewegen mdchte.

= Der Typ ,Wissenschaftler” ist weniger risikobereit als der ,Unternehmer”,
hat daflir aber eine besonders ausgepragte Sinnorientierung. Seine Leis-
tungsorientierung ist die hochste von allen drei Gruppen. Es handelt sich
hier also um eher zuriickgezogene, nachdenkliche, arbeitsame Tiftler.

= Wahrend die ersten beiden Gruppen in der Leistungsorientierung deutlich
Uber dem Durchschnitt liegen, weist der Typ ,|dssige Genies” einen ebenso
deutlichen unterdurchschnittlichen Wert auf. Neben ihrer geringen Leis-
tungsmotivation sind sie auch risikoavers. Alles in allem gewinnt man den
Eindruck einer ungewodhnlich befahigten, gleichwohl aber sehr entspann-
ten, bequemen Person.

8  Franke wahlt den Begriff ,High Potential” statt Talent; wie weiter oben angemerkt werden diese Begriffe
vielfach als Synonyme verwendet. Wir bevorzugen den Begriff ,Talente” und meinen neben den High Po-
tentials auch die Gruppe der High Performer: Im Gegensatz zu High Potentials haben diese gewissermaRen
mehrfach und vielerorts ihr Potenzial bewiesen.
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Bricht man die verallgemeinernde Durchschnittsbetrachtung auf, so schalen
sich drei markante Typen von Talenten heraus, die sich untereinander deutlich
unterscheiden; dergestalt passen sie auch zu unterschiedlichen Stellenprofilen.

= Tendenziell scheinen die ,,Unternehmer” am ehesten als Nachwuchs
fur Linienfunktionen geeignet, wo sie mit der ihnen eigenen Tatkraft
und Pragmatik Entscheidungen gestalten und durchsetzen kdnnen.

= Die nachdenklichen und fleiigen ,Wissenschaftler” empfehlen sich
vor allem als entscheidungsunterstiitzendes Stabspersonal.

= Die,ldssigen Genies” diirften den hochsten Nutzen an Stellen stiften,
bei denen weniger Fleill und Betriebsamkeit als vielmehr Fahigkeiten
als kreativer ,,Querdenker” notwendig sind.

In der vorliegenden Studie geht es darum, die Unterschiede bei den Gemein-
samkeiten zwischen den drei heterogenen Typen von Talenten zu finden. Kon-
kret geht es somit v. a. um folgende Fragestellung: Talente verfiigen v. a. tber
mehr/groRere Kompetenzen als der Durchschnitt. Doch worin unterscheiden

sich hier die drei Talent-Typen ,,Unternehmer®, ,\Wissenschaftler” und , lassiges
Genie” voneinander?

3.3 Design

Bei der Studie wurden Experten befragt, die sich qua ihrer Profession allgemein
mit dem Thema Human Resource und speziell mit Themen wie Talent- und
Kompetenzmanagement sowie PersonalentwicklungsmalRnahmen beschaf-
tigen. Hierbei wurde vor der Befragung zwischen zwei Typen von Experten
unterschieden: 1. Menschen, die sich qua ihrer Profession (vorwiegend) aus
Sicht der Wissenschaft mit genannten Themen beschaftigen (,Gruppe Wissen-
schaft”) und 2. Menschen, die sich qua ihrer Profession (vorwiegend) aus Sicht
von Unternehmen mit genannten Themen beschéftigen (,,Gruppe Wirtschaft”).
Beiden Gruppen wurde der gleiche formalisierte Fragebogen vorgelegt. Die
Auswertung des Fragebogens erfolgte in Gruppen getrennt, um die kumulier-
ten Ergebnisse der jeweils homogenen Gruppe gegeniiberstellen zu kénnen.

Bei der Frage nach den Kompetenzen des jeweiligen Talent-Typs wurde die dif-
ferenzierte Systematik und Taxonomie von Kompetenzen nach Erpenbeck und
Rosenstiel (2003) verwendet. Nach der Definition von Erpenbeck sind Kompe-
tenzen ,Dispositionen zur Selbstorganisation menschlichen Handelns, das kre-
ative Denkhandeln eingeschlossen; sie sind Selbstorganisationsdispositionen”
(Erpenbeck/Rosenstiel 2007: 1). Zur Messung des Status Quo der Kompetenzen
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eines Menschen in dem so verstandenen Sinn dient das so genannte KODE®-
Verfahren (KODE = Kompetenz-Diagnostik und Entwicklung). Dieses Verfahren
wurde Mitte der 1990er entwickelt und basiert auf vieljahrigen theoretischen
und empirischen Arbeiten von John Erpenbeck und Volker Heyse sowie den
gestalterischen Losungen von Horst G. Max (Erpenbeck, Heyse und Max 2004,
2007a und b). KODE® ist nach Angaben der Entwickler ein objektivierendes
Einschatzungsverfahren fiir den Vergleich von Kompetenzauspragungen; bei
diesem Messverfahren wirden die Einschatzungsergebnisse quantifiziert und
gegebenenfalls in zeitlicher Entwicklung verglichen. KODE® hat die Gesamtheit
der Grundkompetenzen im Blick und knilipft methodologisch an klassische Satz-
erganzungs- und Multiple-Choice-Verfahren an (vgl. Heyse 2010: 77). Die Aus-
wertung bei KODE®-Kompetenztests besteht aus einer differenzierten Betrach-
tung der vier so genannten Meta-Kompetenzfelder bzw. Grundkompetenzen
(Erpenbeck, Rosenstiel 2007: 490):

= P - Personale Kompetenz:
Fahigkeit, sich selbst gegeniber klug und kritisch zu sein, produktive Ein-
stellungen, Werthaltungen und Ideale zu entwickeln

= A - Aktivitdts- und Handlungskompetenz (unternehmerische Kompetenz):
Fahigkeit, alles Wissen und Kénnen, alle Ergebnisse sozialer Kommunikati-
on, alle personlichen Werte und Ideale auch wirklich willensstark und aktiv
umsetzen zu kdnnen

= F —Fachlich-methodische Kompetenz:
Fahigkeit, mit fachlichem und methodischem Wissen gut ausgerustet,
schier unlésbare Probleme schopferisch zu bewaltigen

= S - Sozial-kommunikative Kompetenz:
Fahigkeit, sich aus eigenem Antrieb mit anderen zusammen- und auseinan-
derzusetzen, kreativ zu kooperieren und zu kommunizieren

Das KODE®-Verfahren erlaubt differenzierte Aussagen dazu, wie der Einzelne
an die Losung von Problemen herangeht und welche individuellen (bisher mog-
licherweise unerkannten) Potenziale tatsachlich vorhanden sind. Uber den so
genannten Kompetenz-Atlas wird ersichtlich, wo die Starken und Schwachen
einer Person liegen. Hierzu werden die vier Grundkompetenzen ihrerseits noch
einmal differenziert in insgesamt 64 Teilkompetenzen, welche sowohl zur For-
mulierung von Anforderungen als auch zur Beschreibung von Fahigkeiten her-
angezogen werden kénnen.®

9  Der KODE®-Kompetenztest wird heute bei der Personalrekrutierung, -auswahl und -entwicklung erfolgreich
eingesetzt. Zudem findet er Anwendung bei der Identifikation von geeigneten Mitarbeitern innerhalb des
Unternehmens mittels Anforderungsanalysen, Potenzialanalysen und Qualifizierungsbedarfsanalysen. Auch
bei Verhaltens- und Teamtrainings konnte der KODE® erfolgreich angewandt werden.
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Zur Veranschaulichung ist in der folgenden Abbildung eine beispielhafte Auswer-
tung eines Kompetenzprofils in einem Kompetenz-Atlas dargestellt. Insgesamt 16
Kompetenzen kénnen eindeutig den Meta-Kompetenzfeldern bzw. Grundkom-
petenzen P, A, S, F zugeordnet werden, die (ibrigen weisen Uberschneidungen zu
den benachbarten Feldern auf, was beispielsweise mit A/S gekennzeichnet ist.

Kompetenz-Atlas

P Personale Kompetenz A Aktivitdts- und Handlungskompetenz
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wirdigkeit  verantwortung Fahigkeit  Veranderungen freudigkeit Belastharkit bereitschaft (ot

| il ; Ergebnis- Ziel-
Hilfs- Lem- Ganzheitliches o Soziales ek o
Humor . . Optimismus
bereitschaft bereitschaft Denken s Fahren
PIS PIF AIS AIF
Mitarbeiter- - P o Impuls- Schlag- bl
forderung Delegieren Disziplin Zuverlassigkeit geben fertigkei Beharrlichkeit = Konsequenz

Konflikt- Problem-

5 Integrations- Akquisitions- i Wissens- i Ki ions- ~ Organisati
'fg;fgfesﬂ fahigkeit stirke 'fg;ﬁ‘g‘?:n orientierung ~ Fahigkeiten stirke fahigkeit
S/IP S/IA FIP FIA
Dialogfahigkeit S0 £, it Systematisch-
Team- ; ;
hioke Kunden- i o) g Fleil methodisches
fahigkeit orientierung freude fahigkeit vermégen Vorgehen

Projekt- Markt-

Kommunikations- Kooperations- Sprach- Verstéandnis-
bereitschaft kenntnisse

fahigkeit fahigkeit

| folge, Fachwissen

S SIF FIS F

Beziehungs- ~ Anpassungs- Pflicht- Gewissen- Lehr- Fachliche Planungs- ib Fac_f- d
management fahigkeit gefiihl haftigkeit fahigkeit Anerkennung verhaiten uKeerr?r:ter:iZnsee

S Sozial-kommunikative Kompetenz F Fach- und Methodenkompetenz

Abbildung 26: Beispielhafte Auswertung eines Kompetenzprofils (Kompetenz-Atlas).

Die unterschiedlichen Farben zeigen an, wie stark Kompetenzen ausgepragt
sind (im Original: gelb = geringe Kompetenzauspragung, grin = mittlere Aus-
pragung, rot = hohe Auspragung, violett = sehr starke Auspragung mit der Ten-
denz zur Ubertreibung).
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Bei der Befragung wurden samtliche 64 Kompetenzen abgefragt, wobei eine
Skala von 1 (starke Assoziation) bis 5 (keine Assoziation) gewahlt wurde.

= Bei einem Mittelwert zwischen 1,0 und 1,3 wurde die Farbe Lila gewahlt.
Diese zeigt eine Uiberaus stark ausgepragte Kompetenz an, ggf. mit einer
leichten Tendenz zur Ubertreibung bzw. eine Person, die nicht die gleiche
Kompetenzauspragung aufweist, kdnnte dies als unangenehm stark aus-
gepragt empfinden.

= Zwischen 1,31 und 1,9 wurde die Farbe Rot gewahlt. Dies deutet auf eine
Uberdurchschnittlich starke Kompetenzauspragung hin und wird als Starke
wahrgenommen.

= Die Farbe Grun, die eine durchschnittliche Auspragung signalisiert, wurde
fir die Werte von 1,91 bis 3,39 vergeben. Das Delta ist hier das Grof3te,
um Abweichungen klarer definieren zu kdnnen.

= Die vierte Farbe, Gelb, zeigt eine schwache, unterdurchschnittliche Aus-
pragung an.

3.4 Ergebnisse

In der Auswertung wurden fir die Antworten der jeweiligen Expertengruppe
ein Mittelwert gebildet und so die Kompetenzen des jeweiligen Talent-Typus in
einen Kompetenz-Atlas Uberfiihrt. Ein erstes Ergebnis war, dass es nur wenige
einschneidende Unterschiede beider Expertengruppen beziglich der Bewer-
tung der Kompetenzen des jeweiligen Talent-Typus gibt. Daher wurden die bei-
den Kompetenz-Atlanten des jeweiligen Talent-Typus Ubereinandergelegt und
zu einem einzigen Atlanten verschmolzen. Innerhalb der wenigen Bereiche, wo
grundlegende Unterschiede festgestellt werden konnten, sind die Diskrepan-
zen farblich unterschiedlich dargestellt. Im linken unteren Bereich eines Quad-
ranten ist die Ansicht der Gruppe Wirtschaft dargestellt. Gegeniiber im rechten
oberen Bereich befindet sich die Einschdtzung der Gruppe der Wissenschaftler.
Weist ein Feld nur eine Farbe auf, bedeutet dies, dass sich die Ansichten beider
Expertengruppen decken.
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Profil ,Unternehmer”

Auf Basis der Auswertung und der entwickelten Skala ergibt sich fir den Talent-
Typen Unternehmer ein Kompetenzprofil gemal Abbildung 27.

Personale Kompetenz Akti und Handlungskompetenz
* |
Hilfs- 8
ber haft E
P/F /

P

Sozial-kommunikative Kompetenz Fach- und Methodenkompetenz

Abbildung 27: Kompetenzprofil des Talent-Typen ,Unternehmer”.

Auffallend ist die Kombination aus einem A/P- bzw. P/S-Kompetenzprofil.
Nach Interpretation des KODE® werden solche Personen als ,Begeisterer” bzw.
als , Initiatoren” wahrgenommen. Wir sprechen also hier von begeisternden In-
itiatoren oder initiativen Begeisterern.
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Besonders ausgepragt sind die Kompetenzen Tatkraft, Entscheidungsfahigkeit,
Akquisitionsstarke, Problemldsungsfahigkeit und Beurteilungsvermdgen. Dies
bedeutet, dass sich eine Person, die dem Talent-Typ ,,Unternehmer” zuzuord-
nen ist, mit groflem Eifer allen Tatigkeiten auch in schwierigen Situationen wid-
met. Er nimmt unterschiedliche Handlungsméglichkeiten aktiv wahr, erkennt
Alternativen und kann kreativ Ziele setzen und diese auch erreichen. Dennoch
ist er auch fahig, sich auf das Wesentliche zu konzentrieren und sein Team in
seine Entscheidungen durch eine offene Kommunikation zu integrieren. Er er-
kennt die Kundenbediirfnisse, kann diese analysieren und auf den Punkt brin-
gen, um so spezifische Losungsvorschldge zu erarbeiten.

Als Schwachpunkte weist er einen Mangel an Hilfsbereitschaft und Sprachge-
wandtheit auf. Dies bedeutet, dass der Talent-Typ Unternehmer in Konkurrenz-
oder Wettbewerbssituationen die Bedirfnisse anderer vernachldssigt, um so
seine Ziele zu erreichen. Zudem tendiert er dazu, in Auseinandersetzungen
oder Diskussionen nicht den Standpunkt des Gegenubers zu akzeptieren oder
zu Uberdenken. Er vermag daher nicht mit eigenen sprachlich Gberzeugenden
Vorschldagen Beziehungen zu kniipfen und auf das Sprachniveau des Gegen-
Ubers einzugehen. Dagegen kann er aber seine Mitarbeiter motivieren und
zielorientiert fihren, da diese Position und Situation nicht von einer Konkur-
renz- oder Wettbewerbssituation gepragt ist.

Profil ,Wissenschaftler”

Das Profil des Wissenschaftlers weist eine klare P /F-Pragung auf. Nach Inter-
pretation des KODE® wird eine solche Person als ,Verantwortliche /r“ bezeich-
net. Herausragende Kompetenzen sind Wissensorientierung und Experimen-
tierfreude. Weniger ausgepragt sind die Eigenschaften Humor, Schlagfertigkeit
und Akquisitionsstarke.

Der Talent-Typ Wissenschaftler ist also eine Person, die kontinuierlich nach
Moglichkeiten sucht, das Wissen zu erweitern und geht selbstbewusst mit dem
Wissen im Kontakt mit anderen Personen um. Um das Wissen zu erweitern,
geht diese Person offen auf konflikttrachtige Problemsituationen —auch im zwi-
schenmenschlichen Bereich —zu und meistert diese durch die Erprobung neuer
Gestaltungsmoglichkeiten und mit groRer Phantasie.
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Personale Kompetenz Aktivitdts- und Handlungskompetenz

Schlag-
fertigkeit

]
F”vs

Sozial-kommunikative Kompetenz Fach- und Methodenkompetenz

Abbildung 28: Kompetenzprofil des Talent-Typen ,Wissenschaftler”.

Dagegen liegt diesem Talent-Typen (Abb. 28) das Anwerben neuer Kunden bzw.
Mitarbeitern nicht, da er andere nicht bedrangen méchte. Die unterdurch-
schnittliche Akquisitionsstarke kann auch in Verbindung mit einem mangeln-
den Humor stehen, da der Wissenschaftler es nur schwer vermag, schwierigen
Situationen eine komische Seite abzugewinnen und diese dadurch zu entschar-
fen. Vermutlich steht dahinter die Meinung, er wirde nicht als seriés empfun-
den, wenn er diese Situation mit allzu groRem Humor und auch Schlagfertigkeit
angehe.
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Der Talent-Typ Wissenschaftler eignet sich vor allem fiir neue, schwierig zu 16-
sende Problemstellungen, bei denen er zwar auch in zwischenmenschlichen
Kontakt treten muss, seine Ergebnisse aber vor allem mit seinem Fachwissen,
seiner analytischen Fahigkeiten und seiner Beharrlichkeit erreicht. Er arbeitet
sehr genau und wird erst eine Aufgabe als beendet betrachten, wenn sie in sei-
nen Augen perfekt bearbeitet wurde. Dabei besteht gegebenenfalls die Gefahr,
dass sich der Wissenschaftler zu sehr ins Detail verliert, Arbeitspakete nicht
delegiert und somit in Verzug kommt. Er ist selbstbewusst, diszipliniert, kreativ
und konsequent.

Der Wissenschaftler verlangt gewisse Freiheiten in seiner Arbeitsweise und ist
moglichst mit Zielen zu fihren. Er selbst strebt eine Karriere in einem Unter-
nehmen nicht bewusst an und mochte nicht unbedingt Personalverantwortung
Ubernehmen.

Profil ,Lassiges Genie”

Das lassige Genie weist eine ausgewogene Verteilung der Kompetenzen auf.
Seine Stdrken liegen vor allem in seiner Kommunikationsfahigkeit, seinem Op-
timismus, seiner schopferische Fahigkeit und seiner Offenheit fiir Veranderun-
gen. Weniger ausgepragt sind die Kompetenzen Gewissenhaftigkeit, Disziplin,
Einsatzbereitschaft und zielorientiertes Fiihren.

Das lassige Genie ist folglich eine Person, die die Welt mit neugierigen Augen
betrachtet, Informationen und Neuerungen mit anderen diskutiert, diese mit
bestehenden Erfahrungen und Wissen verknipft und daraus Innovationen
entwickeln kann. Dennoch ist diese Person schnell gelangweilt, wenn deren
Kompetenzen unterschatzt werden, was sich lber Langeweile hinaus sogar in
Demotivation dulRern kann. Folglich sinken die Einsatzbereitschaft, die Ausdau-
er und die gewissenhafte Bearbeitung der Aufgaben. Das ldssige Genie eignet
sich sehr fur das Erfinden und Vorantreiben von Innovationen, aber nicht fir
die konsequente Bearbeitung der Details. Im zwischenmenschlichen Umgang
ist das lassige Genie meist eine angenehme Person, wenn auch zuweilen et-
was schwierig, da sie genau weil}, was sie nicht will (dies aber nicht unbedingt
kommuniziert).
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Personale Kompetenz Aktivitdts- und Handlungskompetenz
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Sozial-kommunikative Kompetenz Fach- und Methodenkompetenz

Abbildung 29: Kompetenzprofil des Talent-Typen , Lassiges Genie”.

Dieser Talent-Typ ist auf den ersten Blick nur schwer zu erkennen, was dazu
fihren kann, dass er verkannt wird. Einsetzbar ist er in samtlichen Bereichen,
solange er nicht zu sehr durch standardisierte Prozesse eingeschrankt wird und
er seiner Kreativitat freien Lauf lassen kann. Er sollte mit Zielen gefiihrt wer-
den, wobei eine konsequente Fiihrung nicht fehlen darf. Diese Person strebt
nicht unbedingt eine Karriere an, sondern ist zufrieden mit einem erfiillenden
Arbeitsverhdltnis.
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3.5 Fazit

Auch und gerade bei jenen Menschen, die als ,Talente” definiert werden, gilt
der beriihmte Satz von C. G. Jung, wonach jeder Mensch eine Ausnahme von
der Regel ist. Es gibt keine einheitliche Definition jener Menschen, die heute
als ,Talente” bezeichnet werden. Auch eine etwas differenziertere Anndherung
an den Begriff ,Talente”, wie sie weiter oben beschrieben ist, ist nur ein sehr
grobes Verfahren, das einem solch hauchfeinen Gebilde wie der menschlichen
Personlichkeit allenfalls anndherungsweise gerecht wird.

Aller Bedenken gegeniiber modellhaften Rastern zum Trotz: Es scheint, dass
jene Menschen, die Talente genannt werden, sich v. a. dadurch von anderen
Menschen unterscheiden, dass sie bestimmte Situationen aufgrund ihrer Kom-
petenzverteilung besonders gut meistern kénnen. So schreiben die Befragten
dem Unternehmer eine hohe personale Kompetenz zu in Kombination mit ei-
ner sehr hohen aktivitatsbezogenen Kompetenz. Den Wissenschaftlern wird
eine hohe Fach- und Methodenkompetenz zugerechnet. Die Gemeinsamkeit
zwischen beiden Talent-Typen scheint, dass beide lber eine ausgepragte per-
sonale Kompetenz verfiigen. Die Kompetenzverteilung beim ldssigen Genie ist
ausgewogen. Dieser Talent-Typ hat die Begabung, allen Situationen und Auf-
gaben gewachsen zu sein, da er in allen Kompetenzbereichen durchschnittlich
aufgestellt ist — mit einem leichten Hang in eine tiberdurchschnittliche Auspra-
gung. Die Besonderheit dieses Talent-Typs ist, dass er kaum Schwachstellen
aufweist.

Stitzt man sich nun auf die vier Gbergeordneten Kompetenzen nach Erpen-
beck, scheint ein vierter Talent-Typ, der ,Kommunikator®, noch keine Beach-
tung gefunden zu haben. Dieser weist neben der personalen vor allem eine
stark ausgepragte sozial-kommunikative Kompetenz auf. Solche Talente kénn-
ten in Bereichen eingesetzt werden, bei denen es vor allem auf Gespir fir das
Zwischenmenschliche ankommt, wie beispielsweise in der Personalabteilung
eines Unternehmens, der Position eines Mediators, im Umgang mit Hochbe-
gabten etc.
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Ausblick

Angesichts der immensen Bedeutung des War for Talents wird die SIBE zum
einen weiterhin spezifische und neue Aspekte dieses Phdnomens — gewisser-
malen ausgewahlte und neu entfachte Kriegsschaupldtze — analysieren und
dokumentieren. Daneben wird die SIBE in Zukunft turnusmaRig eine groflere,
zentrale Untersuchung durchfiihren. Das Forschungsdesign dieser regelmafig
stattfindenden Untersuchung wird dabei so angelegt sein, dass sowohl der Sta-
tus Quo wie auch die Entwicklung Deutschlands im War for Talents festgestellt
und festgehalten werden kénnen.
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Unterstlitzung von Hochschulen bei strategischen
HR-Herausforderungen.

Dauer der Kooperationen.

Informationsquellen von Unternehmen bei Interesse

an Hochschulkooperationen (Mehrfachnennung maglich).
Kontakt von Unternehmen bei Interesse an Hochschulkoope-
rationen (Erstkontakt; Mehrfachnennung maglich).

Die wichtigsten Kriterien bei der Auswahl einer Partner-
hochschule (Mehrfachnennung maoglich).
Angebotswiinsche von Unternehmen an Hochschulen.
Interessante Zielgruppen bei der Rekrutierung tiber
Hochschulen.

Zielgruppen von PersonalentwicklungsmaRnahmen
(Mehrfachnennung maglich).

Resultate von Personalentwicklungsmafnahmen
(Lernziele).

Die gewiinschte Ausgestaltungsform von Personalentwick-
lungsmaBnahmen (Art der MaRnahme).

Die gewiinschte Ausgestaltungsform von Personalentwick-
lungsmaBnahmen (Abschluss).

Die gewiinschte Ausgestaltungsform von Personalentwick-
lungsmaBnahmen (Form der MaRnahme).

Die gewiinschte Ausgestaltungsform von Personalentwick-
lungsmaBnahmen (Dauer der MaRnahme).

Entscheidende Aspekte bei der Wahl einer Personalentwick-
lungsmaRnahme.

Themenschwerpunkte beim Weiterbildungsbedarf.
Kompetenzen einer Fiihrungskraft.
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Branchenzugehorigkeit der befragten Unternehmen.
Anforderungskriterien an Fihrungskrafte auf Abteilungs-
bzw. Filialleiterebene (Mehrfachnennung moglich).
Priorisierung der Kompetenzen fiir Fiihrungskrafte
(Mehrfachnennung moglich).

Beispielhafte Auswertung eines Kompetenzprofils
(Kompetenz-Atlas).

Kompetenzprofil des Talent-Typen ,,Unternehmer*”.
Kompetenzprofil des Talent-Typen ,Wissenschaftler”.
Kompetenzprofil des Talent-Typen , Lassiges Genie”.
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Ell Steinbeis

Steinbeis ist weltweit im Wissens- und Technologietransfer aktiv. Zum Steinbeis-
Verbund gehoren derzeit rund 800 Steinbeis-Unternehmen sowie Kooperations-
und Projektpartner in 50 Landern. Das Dienstleistungsportfolio der fachlich spe-
zialisierten Steinbeis-Unternehmen im Verbund umfasst Beratung, Forschung
& Entwicklung, Aus- und Weiterbildung sowie Analysen & Expertisen fiir alle
Management- und Technologiefelder. Ihren Sitz haben sie Gberwiegend an For-
schungseinrichtungen, Universitdten und Hochschulen.

Dach des Steinbeis-Verbundes ist die 1971 ins Leben gerufene Steinbeis-Stiftung,
die ihren Sitz in Stuttgart hat.
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SCHOOL OF INTERNATIONAL BUSINESS
AND ENTREPRENEURSHIP

STEINBEIS UNIVERSITY BERLIN

Die SCHOOL OF INTERNATIONAL BUSINESS AND ENTREPRENEURSHIP (SIBE) ist
die internationale Business School der Steinbeis-Hochschule Berlin (SHB) mit
Sitz in Herrenberg und wird geleitet von Prof. Dr. Werner G. Faix, der die SIBE
gegriindet hat. Die SIBE steht flr erfolgreichen Wissens-Transfer und syste-
matischen Kompetenz-Aufbau zwischen Wissenschaft und Wirtschaft. Sie ist
fokussiert auf Unternehmen, Organisationen und o6ffentliche Verwaltungen
und auf kompetente, unternehmerisch global denkende und handelnde High
Potentials.
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Mg 7y W] B MW? Dipl.-Germanist Jens Mergenthaler, MBA

: “{N Bereits wahrend seiner Schulzeit war er mehrere Jah-
re als Assistent einer Marketingabteilung tatig. Nach
dem Abitur absolvierte er ein Volontariat in einer
Werbeagentur. AnschlieRend studierte er Germanis-
tik, Journalismus und Soziologie an der Otto-Friedrich-
Universitat Bamberg. Er legte den Schwerpunkt seines
Studiums auf eine fachiibergreifende Erforschung der Themenkomplexe Per-
sonlichkeit und Identitat. In seiner Abschlussarbeit befasste er sich mit dem
interdisziplindren Diskurs Gber das Phdanomen der multiplen Personlichkeit.
Studienbegleitend absolvierte er ein Management-Training speziell fir Geis-
teswissenschaftler.

Bereits wahrend des Studiums sammelte er sowohl an Hochschulen als auch
in der Kommunikationsbranche berufliche Erfahrungen. Nach dem Studium ar-
beitete er mehrere Jahre als Lehrbeauftragter an Hochschulen und als freier
Journalist. Wahrend dieser Zeit befasste er sich mit verschiedensten Aspekten
der menschlichen Psyche wie auch der Moglichkeit der menschlichen Erkennt-
nis. Derzeit arbeitet er an Blichern Uber das Seelenkonzept von Aristoteles und
Uber die sozio-historische Gebundenheit menschlicher Erfahrung.

Berufsintegriert absolvierte er ein MBA-Studium an der School of International
Business and Entrepreneurship. Er legte den Schwerpunkt seines Studiums auf
eine fachlbergreifende Erforschung der Themenkomplexe Innovation, Unter-
nehmertum, Bildung und Personlichkeit. In seiner Masterthesis beschéftigte er
sich mit der Frage, wie die Bildung (zu) einer ,schopferischen Personlichkeit”,
d. h. zu einem innovativ denkenden und handelnden Menschen, beschaffen
sein konnte. Derzeit ist er an der SIBE als Projektleiter fir wissenschaftliche
Projekte sowie als Studienkoordinator fiir Promotionen zustdndig. Nebenbe-
ruflich ist er als Dozent an Hochschulen tatig. An der LMU Miinchen promoviert
er Uber das Thema , Leadership Education”.
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Dipl.-Kulturwirtin Ineke Blumenthal, M. Sc.

Ineke Blumenthal ist 1984 in Bremen geboren. Nach
ihrem Abitur in Rostock studierte sie in Passau und
Aix en Provence Sprachen-, Wirtschafts- und Kultur-
raumstudien mit Schwerpunkt auf dem frankophonen
Kulturraum. Sie war als Stipendiatin des DAAD in der
Vertretung des Freistaats Bayern in Québec tatig und
verfasste ihre Diplomarbeit Gber den Ausgang und die Ursachen der Québecer
Generalwahlen 2007.

Seit 2009 ist sie an der School of International Business and Entrepreneurship
(SIBE) tatig. Zeitgleich absolvierte sie den berufsintegrierten Master of Science
in International Management. Heute verantwortet sie den Aufbau und die Be-
treuung von Unternehmenskooperationen im Steinbeis-Transfer-Institut Stra-
tegic Corporate Relations.

Dipl.-Kffr. (FH) Sabine Sax, MBA

Sabine Sax wurde 1979 in Wirzburg geboren und ging
nach ihrem Abitur an die Fachhochschule der Wirtschaft
in Bergisch Gladbach, um dort im dualen System Be-
triebswirtschaftslehre zu studieren.

lhre Praktikumsphasen verbrachte sie teilweise im
Ausland (Griechenland, Spanien) und nahm nach dem Studium die Aufgabe
als Filialleiterin bei der Tchibo GmbH an. 2006 wechselte Sabine Sax zur Lidl
Vertriebs-GmbH und Co. KG und betreute dort als Verkaufsleiterin fiinf Filialen.

Bevor sie ihr MBA-Studium an der SIBE aufnahm, war sie in Peking/China als
Personalvermittlerin und Trainerin in einem chinesischen Unternehmen be-
schaftigt. Ihr MBA-Studium absolvierte sie bei der SAPHIR Deutschland GmbH
und ist seit Mitte 2010 fest an der SIBE angestellt.
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Dr. Gerhard Keck

Dr. Gerhard Keck wurde 1963 geboren. Er absolvierte
ein Studium der Volkswirtschaftslehre und Soziologie
an der Universitat Stuttgart und schloss als Magister
Artium ab, bevor er in Wirtschafts- und Sozialwissen-
schaften zum Dr. rer. pol. promovierte.

Seit 1994 ist er Projektleiter bei verschiedenen Steinbeis-Unternehmen. Von
1995 bis 2001 arbeitete er als wissenschaftlicher Mitarbeiter an der Akademie
fir Technikfolgenabschatzung (Center of Technology Assessment). Seit 2004
ist er Direktor an der Steinbeis-Hochschule Berlin.

In der Vergangenheit war er Lehrbeauftragter an der Fachhochschule Pforz-
heim (bis 1998), an der Donau-Universitat Krems/Osterreich (bis 2001) und
an der Universitat Stuttgart. Seit 1999 ist er Dozent und Studiengangsleiter
fir MA- und MBA-Programme (General Management) an der Steinbeis-Hoch-
schule Berlin. Zusatzlich betreut er zahlreiche Beratungsprojekte zu Projektma-
nagement, Teamentwicklung und Fihrungskrafteentwicklung in mittelstandi-
schen Unternehmen.

Seine Publikationen und Vortragstatigkeit betreffen die Bereiche ,Kommunika-
tions- und Konfliktldsungsansatze bei der Diskussion um Chancen und Risiken
technischer Innovationen” sowie ,,Methodologische Aspekte der Risikoanalyse
und Technikbewertung”.
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Dipl.-Theol. Annette Horne

Annette L. Horne wurde 1967 geboren. Sie studierte
evangelische Theologie in Wuppertal, Minster und Hei-
delberg.

Nach einer Zusatzqualifikation in Personal- und Organi-
sationsentwicklung und Tatigkeiten in der Personalent-
wicklung namhafter internationaler Unternehmen begann sie ihre Arbeit als
Projektleiterin fiir internationale Qualifizierungsprojekte bei der SIBE.

Von dort wechselte sie im Jahr 2000 zur Steinbeis-Hochschule Berlin, wo sie
zunachst fir die Steinbeis-Akademie fir Unternehmensfiihrung und spater die
School of International Business and Entrepreneurship (SIBE) arbeitete. Neben
Vertrieb und Marketing von internationalen Geschaftsentwicklungsprogram-
men in Deutschland war sie vor allem fiir die Rekrutierung internationaler
Teilnehmer und die Entwicklung internationaler Kooperationspartner in den
Landern Brasilien, Russland, Indien, China und Osteuropa verantwortlich.

Seit Januar 2011 leitet sie das Biiro der SIBE in San Diego, CA (USA).

, ﬁ Vanessa Hochrein, M. A., MBA

Vanessa Hochrein wurde 1980 in Miinchen geboren und
ging nach ihrem Abitur fiir einige Zeit nach Stidamerika,
bevor sie ihr Studium an der LMU in Miinchen begann.

Die Praxisphasen wahrend ihres Magister-Studiums
der Ethnologie, Psychologie und Wirtschaftsgeographie
verbrachte sie im Ausland (Italien, Irland, Thailand). Nebenbei war sie Vorsit-
zende zweier Vereine, die sie wahrend ihrer Schulzeit mitgegriindet hatte.

Nach Abschluss des Studiums arbeitete sie einige Zeit fir das Goethe-Institut
in Australien, bevor sie berufsintegriert ihnr MBA-Studium an der SIBE aufnahm.
Seit 2008 ist sie bei der SAPHIR Deutschland GmbH als Projektleiterin angestellt.
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Prof. Dr. Werner G. Faix

Prof. Dr. Werner G. Faix wurde 1951 in Gartringen/
Wirttemberg geboren.

1993 griindete er die Steinbeis-Akademie fir Unter-
nehmensfiihrung. Seit 1999 hat er den Lehrstuhl fir
Unternehmens- und Personalfiihrung an der Steinbeis-
Hochschule Berlin inne. Er ist Griinder, geschaftsfiihrender Direktor und Gesell-
schafter der School of International Business and Entrepreneurship GmbH (SIBE)
der Steinbeis-Hochschule Berlin mit derzeit sieben Steinbeis-Transfer-Instituten
und Gber 1.000 Studierenden in Master-Projekt-Kompetenz-Studiengdngen im
Bereich Management. Zusétzlich ist er geschaftsfihrender Gesellschafter der
SAPHIR Holding GmbH, einem Unternehmen der Steinbeis-Hochschule Berlin
im Steinbeis-Verbund.

Nach seinem Chemie-Ingenieur-Studium an der Fachhochschule Aalen, das er
1973 als Dipl.-Ing. abschloss, studierte er Chemie und Biochemie an der Univer-
sitat Ulm und promovierte 1981 zum Dr. rer. nat. auf dem Gebiet der Reinst-
stoff-Forschung /Spurenanalytik in Kooperation mit dem Max-Planck-Institut
fir Metallforschung und dem Kernforschungszentrum Karlsruhe. An der Uni-
versitat Ulm war er als wissenschaftlicher Angestellter und Strahlenschutzbe-
auftragter tatig. Von 1982 bis 1995 arbeitete er bei der IBM Deutschland als
Manager in verschiedenen Bildungs-, Personalentwicklungs- und Fihrungskraf-
teentwicklungsfunktionen, zuletzt als Direktor der IBM Bildungsgesellschaft. Er
war Lehrbeauftragter an der Universitat Stuttgart, der Freien Universitat Ber-
lin und der Universitat Heidelberg sowie von 1996 bis 1999 stellvertretender
Leiter des Zentrums MBA der Donau-Universitat Krems in Osterreich. Seine
umfangreiche Publikations- und Vortragstatigkeit in den Bereichen Spurenana-
lytik, Halbleitertechnologie, Technologiemanagement, Unternehmensfiihrung,
AuRenwirtschaft, Fihrungskrafteentwicklung, Entrepreneurship und Personale
Entwicklung runden seine Laufbahn ab.






Die Ursachen und die Tragweite des War for Talents zu verstehen sowie Stra-
tegien und Taktiken anzudenken und anzubieten, wie Organisationen und
Unternehmen im War for Talents bestehen kénnen — dies ist eine wesent-
liche Mission der School of International Business and Entrepreneurship
(SIBE). Hierzu wurden im Auftrag der SIBE in den letzten Jahren mehrere
Publikationen veroffentlicht und empirische Studien durchgefiihrt. Das zur
Erkenntnis treibende und die Erkenntnis leitende Interesse hinter all diesen
Werken kumuliert sich in folgendem Fragekomplex:

Was ist der War for Talents?

Was sind die Ursachen des War for Talents?

Wie wird der War for Talents in Unternehmen /Organisationen
wahrgenommen?

Welche Rolle nimmt Deutschland im War for Talents ein?

Wie kann man im War for Talents bestehen?

Drei empirische Studien zu diesem Fragekomplex, welche in jlingerer Zeit
von Mitarbeitern der SIBE durchgefiihrt worden sind, sollen an dieser Stelle
naher vorgestellt werden:

Hochschulkooperationen — Antwort auf HR-Herausforderungen
Anforderungskriterien fir Fihrungskrafte
War for Talents — das Ringen um ,, Du-weiBt-schon-wen“?

kostenfreie Publikation
ISBN 978-3-941417-95-3
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www.steinbeis-edition.de @
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