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Braingain statt Braindrain - FOrderung
akademischer Nachwuchskrafte durch
berufsintegrierte Masterstudiengange

In den letzten Jahren haben sich die Rah-
menbedingungen flir das Personalmanage-
ment in Banken und Sparkassen in vielerlei
Hinsicht verandert. Dadurch miissen sich
die Institute neuen Herausforderungen
stellen, um qualifizierte Mitarbeiter zu ge-
winnen, zu binden und zu fordern. Die
Entwicklungen auf dem Arbeitsmarkt wer-
fen zudem die Frage auf, ob die bislang
eingesetzten Instrumente der Personalent-
wicklung den veranderten Bedirfnissen
der Mitarbeiter noch gerecht werden oder
ob zusatzliche Mdglichkeiten in Betracht
gezogen werden sollten.

Sinkende Attraktivitit von
Kreditinstituten?

Kreditinstitute galten traditionell als attrak-
tive Arbeitgeber und konnten so im Ver-
gleich zu Unternehmen anderer Branchen
immer ausreichend qualifizierte Mitarbeiter
gewinnen. Dies zeigte sich auch daran, dass
Ausbildungspldtze zur Bankkauffrau bezie-
hungsweise zum Bankkaufmann oftmals
durch Abiturienten besetzt werden konn-
ten. Diese zogen damit - zumindest im ers-
ten Schritt - die Bankausbildung einem
mdglichen Studium vor. Obgleich der Aus-
bildungsreport 2012 des DGB unverandert
der Ausbildung zu Bankkauffrau/-mann
den Spitzenplatz bei der Beliebtheit unter
Auszubildenden attestiert, fallt es Banken
zunehmend schwerer, Ausbildungsplatze in
der gewlinschten Qualitat und Quantitét zu
besetzen.

Inwiefern sich im Zuge der Finanzkrise die
Attraktivitdt von Banken und Sparkassen
als Arbeitgeber insgesamt verschlechtert
hat, wird kontrovers diskutiert. Fakt ist je-
doch, dass nicht wenige Institute die aktu-
elle Entwicklung des Arbeitsmarkts kritisch
beurteilen und zunehmende Schwierigkei-
ten bei der Besetzung offener Stellen er-
warten oder bereits heute feststellen.
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Unabhdngig von der Finanzkrise ist auch
die Bindung von Mitarbeitern deutlich
schwieriger geworden. Da es Arbeitneh-
mern jederzeit freisteht, nach Alternativen
am Markt Ausschau zu halten, besteht
daher auch bei Mitarbeitern mit arbeits-
vertraglicher Bindung personalpolitischer
Handlungsbedarf. lhre Mitwirkungs- und
Kooperationsbereitschaft kann nicht vor-
ausgesetzt werden, sondern muss stets aufs
Neue gewonnen werden. So gibt beispiels-
weise der Vorstandsvorsitzende des vom
Fortune Magazine als ,Best Company to
Work For" des Jahres 2010 ausgezeichne-
ten SAS Institute Inc. zu Protokoll: ,My
chief assets drive out the gate every day.
My job is to make sure they come back"".

Prof. Dr. Stefan Huf, Professor fiir Perso-
nalmanagement und Mitarbeiterfiihrung,
Prof. Dr. Andreas Mitschele, Wissenschaft-
licher Leiter Master in Business Manage-
ment - Banking & Finance, Studiengangs-
leiter BWL-Bank, beide Duale Hochschule
Baden-Wiirttemberg Stuttgart, und Prof.
Dr. Christiane Weiland, Studiengangsleite-
rin BWL-Bank, Duale Hochschule Baden-
Wiirttemberg Karlsruhe

Die bekannte demografische Entwicklung,
eine tendenziell sinkende Attraktivitdt der
Kreditwirtschaft im Zuge der Finanzkrise
und eine geringere Loyalitdt der Arbeitneh-
mer durch die zunehmende Flexibilisierung
der Arbeitsverhdltnisse stellen die Wirt-
schaft vor neue Herausforderungen im Per-
sonalmanagement. Vor diesem Hintergrund
erldutern und bewerten die Autoren die
Erfahrungen der Finanzbranche mit be-
rufsbegleitenden Masterstudiengdngen fiir
den akademischen Nachwuchs. Ihre Bot-
schaft: Dieser Weg der Personalentwick-
lung ist gut geeignet, die Arbeitgeber-
attraktivitdt zu erhéhen, High Potentials
zu binden und diese auf interne Schliissel-
positionen vorzubereiten. (Red.)

Es ist aus vorgenannten Griinden wenig
liberraschend, dass das Finden (Recruiting),
die Bindung (Retention) und die Férderung
(Talent Management) von Mitarbeitern aus
Sicht von Personalverantwortlichen Spit-
zenpldtze auf der Agenda des betriebli-
chen Personalmanagements belegen.?) Im
vorliegenden Beitrag werden diese zentra-
len Aspekte erdrtert und berufsintegrierte
Masterstudiengdnge als ein mdoglicher
Baustein einer erfolgreichen Personalent-
wicklungspolitik vorgestellt.

Geringere Loyalitat durch
Flexibilisierung der Arbeitsverhiltnisse

Lange Zeit galt das ,Normalarbeitsverhalt-
nis" auf Basis eines unbefristeten Vollzeit-
arbeitsvertrags als Selbstverstandlichkeit,
die nicht hinterfragt wurde. Zwischenzeit-
lich betreten Hochschulabsolventen jedoch
eine Arbeitswelt, in der ,atypische Be-
schaftigungsverhiltnisse” (etwa befristete
Arbeitsvertrige, freie Mitarbeit) immer
mehr Verbreitung finden und die durch
zunehmende Erwartungen an die Flexibili-
tat der Beschiftigten gekennzeichnet ist.
Diese Verdnderungen zeigen sich nicht nur
auf der Ebene der juristischen Ausgestal-
tung von Arbeitsverhdltnissen (juristischer
Vertrag), sondern ebenso auf der Ebene
des ,psychologischen Vertrags"3 Wihrend
das  Normalarbeitsverhdltnis  namlich
implizit auch ein gegenseitiges Loyalitats-
versprechen zwischen Arbeitgeber und
Arbeitnehmer beinhaltet, flihrt die zuneh-
mende Verbreitung atypischer Beschaf-
tigungsformen zu einer Lockerung der
gegenseitigen Loyalitdt und zu einer Erho-
hung der arbeitnehmerseitigen Unsicher-
heit. Zuvor vorbehaltlose Bindungen wan-
deln sich somit in dosierte, kalkulative und
mithin kontingente Bindungen.

Wenn Unternehmen ein geringeres Com-
mitment gegeniiber ihren Mitarbeitern an



den Tag legen, ist auch kein vorbehaltloses
Bekenntnis der Mitarbeiter gegeniber
ihrem Arbeitgeber zu erwarten. Nach
Torrington# kann von einem Dilemma zwi-
schen Flexibilitdit und Commitment gespro-
chen werden: Die zunehmende Flexibili-
sierung von Beschédftigungsverhéltnissen
flhrt zu einem hoheren Unsicherheitserle-
ben auf Seiten der Mitarbeiter. Diese Emp-
findung bietet wenig Nahrboden fiir die
Ausbildung eines hohen organisationalen
Commitments, weshalb rational agierende
Mitarbeiter ihre normative und emotionale
Bindung an den Arbeitgeber dosieren und
allenfalls ein kalkulatives Commitment an
den Tag legen.® Die Wirkung dieser dosier-
ten Bindung strahlt auch bereits in die
Phase zwischen Vertragsunterzeichnung
und Beginn des Beschaftigungsverhaltnis-
ses aus. So werden immer ofter bereits
lange geschlossene Arbeits- und Ausbil-
dungsvertrage kurz vor Arbeitsbeginn ge-
|ost. Fir den Arbeitgeber erschwert dies
die Personalplanung zusatzlich.

Eine weitere Ursache fiir die verringerte
Loyalitdt, insbesondere auch bei ,High Po-
tentials", resultiert aus einem verdnderten
Karriereverstandnis. Bei einem Normalar-
beitsverhidltnis folgt auf eine einmalig zu
treffende Arbeitgeberwahl eine vollstandig
unternehmensinterne Karriere. ,Noch vor
wenigen Jahren galt das Erreichen einer
Flihrungsposition in einer Bank oder einem
Industrieunternehmen als Garant fiir einen
bis zum Pensionsalter sicheren Arbeits-
platz"e). Mit dem Konzept der ,Boundary-
less Career"? wird im angelsichsischen
Sprachraum bereits seit langerer Zeit zum
Ausdruck gebracht, dass Karrieren zuneh-
mend Gber Organisationsgrenzen hinweg
erfolgen und folglich mit Arbeitgeber-
wechseln verbunden sind.

Neue Optionen fiir Bachelorabsolventen
durch Bologna-Reform

Diese Entwicklung spiegelt sich auch in der
Reform des tertidren Bildungssektors
durch den sogenannten ,Bologna-Prozess”
wieder. Schloss sich vor der Einflihrung
zweistufiger Hochschulabschliisse idealty-
pischerweise an ein Diplom- oder Magis-
terstudium die bis zum Renteneintritt
wahrende Berufstatigkeit an, kdnnen sich
Ausbildungs- und Berufsphasen nunmehr
stirker abwechseln (Abbildung 1). Ursache
hierflir ist, dass Masterstudiengdnge nicht
unmittelbar (konsekutiv) an das Bachelor-
studium anschlieBen miissen, sondern als

Abbildung 1: Veridnderte Bildungsbiografien durch die Bologna-Reform

Zeit (Jahre) 1 2 3

Studium an Bachelor

Hochschule
B?dclt'aelgor (berufsbegleitend) Bei Studien-
Praxis im
Unternehmen
Lebensalter 18 21 24
(in Jahren)

Master
(Vollzeit)

unterstiitzung
eventuell
weitere vertrag-
liche Bindung

mindestens 6 Jahre

Mitarbeiterbindung an das Unternehmen
(Duales Studium in Verbindung mit berufsintegriertem Master)

ein nicht-konsekutives Masterstudium zu-
nachst eine Phase der Berufstatigkeit
vorsehen konnen. Die Einflihrung nicht-
konsekutiver Masterstudiengdnge erhoht
damit per se das arbeitgeberseitige Fluktu-
ationsrisiko von Bachelorabsolventen, da
sich diesen eine weitere Option bietet.

Hochschulpolitisch war durch die Reform
urspriinglich beabsichtigt, den Bachelor-
abschluss als berufsqualifizierenden Regel-
abschluss zu etablieren. Bei vielen Bache-
lorabsolventen herrscht jedoch Unsicherheit
im Hinblick auf die Vollwertigkeit ihres
akademischen Abschlusses, und nicht weni-
ge streben daher ein zusatzliches Master-
studium an. So wollen beispielsweise 26
Prozent der befragten Studierenden des
Studiengangs BWL-Bank an der DHBW
Stuttgart nach Abschluss des Bachelorstu-
diums friiher oder spater ein weiterfiih-
rendes Masterstudium aufnehmen.8)

Die beschriebenen Entwicklungen stellen
Banken und Sparkassen vor allem hinsicht-
lich der Mitarbeiterbindung vor neue Her-
ausforderungen. Aber auch das ,Finden"
und ,Fordern” von qualifizierten Bankmit-
arbeitern bleibt weiterhin eine zentrale
Aufgabenstellung. Im weiteren Verlauf
zeigt der Beitrag daher fiir die Zielgruppe
der Bachelorabsolventen auf, wie durch
berufsintegrierte Masterstudiengénge die
Arbeitgeberattraktivitdt erhoht, leistungs-
bereite Mitarbeiter gebunden und Nach-
wuchskrdfte flir Schliisselpositionen in
einer Fach- oder Flihrungslaufbahn vorbe-
reitet werden kdnnen.

Die Arbeitgeberattraktivitdt eines Unter-
nehmens (Employer Branding) bringt zum
Ausdruck, in welchem AusmaB die organi-
sationale Mitgliedschaft als wiinschens-

wert erachtet wird. Attraktive Arbeitgeber
tiben also eine hohe Anziehungskraft auf
potenzielle Mitarbeiter aus. Die positive
Beeinflussung der externen Wahrnehmung
eines Kreditinstituts als Arbeitgeber ist Ge-
genstand des Personalmarketings, das mit
dem Ziel betrieben wird, bevorzugter Ar-
beitgeber (Employer of Choice) bei den re-
levanten Zielgruppen zu sein. Dies gelingt
durch den Aufbau und die Kommunikation
einer ,Employee Value Proposition"?), die
die Attraktivitatsfaktoren des Unterneh-
mens umfasst und die Frage beantwortet,
warum es erstrebenswert ist, fiir dieses zu
arbeiten und ihm den Vorzug gegeniiber
anderen Arbeitgebern zu gewahren.

Hohere Arbeitgeberattraktivitit durch
berufsintegrierte Studiengdnge

Wenn ein Unternehmen nicht glaubwiirdig
vermitteln kann, warum es als Arbeitgeber
praferiert werden sollte, kann sich dies in
einem geringeren Bewerbungsaufkommen
und langwierigen Stellenbesetzungsver-
fahren niederschlagen. Ein Verweis auf den
viel diskutierten Fachkraftemangel als Re-
sultat externer, vom Unternehmen nicht
beeinflussbarer  Arbeitsmarktentwicklun-
gen lenkt hierbei moglicherweise von Ver-
saumnissen bei der Starkung der eigenen
Arbeitgeberattraktivitét ab.

Die Ergebnisse einschldgiger Studien, zum
Beispiel ,Trendence Graduate Barometer"
oder ,German Student Survey", zur Ermitt-
lung relevanter Attraktivitdtsfaktoren sind
recht uneinheitlich.?? Umfassende Mog-
lichkeiten zur Weiterbildung sowie interne
Aufstiegschancen werden von examens-
nahen Studierenden jedoch stets genannt,
wenn sie danach befragt werden, was
die Attraktivitdt eines Arbeitgebers aus-
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Abbildung 2: Kriterien der Arbeitgeberattraktivitit

Brauchen wir eine neue Arbeitskultur?

Welche Eigenschaften und Angebote eines Arbeitgebers sind fiir Sie

ausschlaggebend bei der Entscheidung fiir einen Arbeitgeber? Verinderungen
Antworten in Prozent in Prozentyzjﬂnﬁglﬁ

Entwicklungsmdglichkeiten e —— 72 H+2

Work-Life-Balance | 56 H+2

Kollegiale Arbeitsatmosphire R 55 H+2

I(ngﬁégiﬂonalitét (Projekte, e 41 B3

Vergiitung ] 38 -11 —

Besténdigkeit des Unternehmens syl 36 | — Y

Zukiinftige Karriereoptionen ] 35 -5

Standort e 33 -8

Ethische Prinzipien 19 il +6

Qualitat des Managements —— 17 B +5

Soziales Engagement 14 . +4

Kreativitat |} -6

Bekannte Marke [T | B+ 6

Mehrfachnennungen moglich. Quelle: Artikel ,Generation anspruchsvoll” aus Handelsblatt vom 8.8.2013, S. 1

macht." In einer aktuellen Umfrage unter
Hochschulabsolventen durch  Ernst &
Young'? werden Entwicklungsmaglichkei-
ten mit Abstand als am wichtigsten fiir die
Arbeitgeberentscheidung angegeben (Ab-
bildung 2). Kann erfolgreichen Bachelor-
absolventen neben einer addquaten Ein-
stiegsposition zugleich auch die mdgliche
Teilnahme an einem berufsbegleitenden
Masterstudiengang in Aussicht gestellt
werden, erhdht dies die Arbeitgeberattrak-
tivitat zusatzlich. Es ist zwischenzeitlich so-
gar zu beobachten, dass sich Abiturienten
bereits bei der Bewerbung fiir ein duales
Bachelorstudium nach Mdglichkeiten eines
spateren Masterstudiums erkundigen.

Einige Unternehmen nutzen daher bereits
die Kombination von Berufseinstieg und
Masterstudium zur Erhdhung ihrer Ar-
beitgeberattraktivitdit und offerieren Ba-
chelorabsolventen entsprechende Ein-
stiegsoptionen als ,Pre-Master-Programm”
(Robert Bosch GmbH), ,Master@IBM" (IBM
Deutschland GmbH) oder ,Gap-Year-Pro-
gramm (Allianz SE, Bertelsmann SE & Co.
KGaA, Henkel AG & Co. KGaA und McKin-
sey & Company, Inc.).

Die Kreissparkasse Esslingen-Niirtingen
beispielsweise bietet ihren Bachelorstudie-
renden nach erfolgreichem Abschluss und
anschlieBender Praxiszeit von zirka zwei
Jahren die Mdéglichkeit, ein Masterstudium
aufzunehmen. Aus Sicht der Kreissparkasse
wird eine friihzeitig in Aussicht gestellte

1030 /S. 24 -20/ 2013 Kreditwesen

Perspektive in Bezug auf ein Masterstudi-
um fiir die Gewinnung und Bindung von
Nachwuchskraften kiinftig weiter an Be-
deutung gewinnen.

Verstirkung der Mitarbeiterbindung
durch Commitment

Fluktuation resultiert aus der freiwilligen
Entscheidung des Mitarbeiters zur Auf-
kiindigung der organisationalen Mitglied-
schaft und umfasst entsprechend die
Eigenkiindigungen der Mitarbeiter. In um-
gekehrte Richtung wirkt der Wunsch des
Mitarbeiters nach Aufrechthaltung der
Unternehmenszugehdrigkeit, der zur Bin-
dung bestehender Mitarbeiter (Retention)
flhrt. Im Rahmen des Retention Manage-
ments versuchen Unternehmen daher,
MaBnahmen zu ergreifen, um uner-
wiinschte Fluktuation zu vermeiden. Mit-
hin stehen insbesondere die leistungsbe-
reiten und -fahigen Mitarbeiter im Fokus
des Retention Managements.’¥ Hierzu
zdhlen mit Sicherheit auch arbeitsvertrag-
lich bereits gebundene Bachelorabsolven-
ten, denen der erfolgreiche Abschluss eines
Masterstudiums zugetraut wird.

Es stellt sich nun die Frage, welche MaB-
nahmen vor dem Hintergrund der aufge-
zeigten neuen Herausforderungen geeig-
net sind, um die Mitarbeiterbindung zu
erhohen. Die Loyalitdt der Mitarbeiter mit
einem ersten akademischen Abschluss soll-
te durch Commitments des Arbeitgebers

erhéht werden, die gleichzeitig die Unsi-
cherheit der Bachelorabsolventen verrin-
gern. Die fiir diese Zielgruppe bestehende
Option eines Masterstudiums, die zu einem
unerwiinschten Ausscheiden des Mitarbei-
ters flhren konnte, sollte proaktiv in die
Personalentwicklung integriert werden.
Durch die Aufnahme eines berufsbeglei-
tenden Weiterbildungsmasters sind indes
weitere gegenseitige Verpflichtungen not-
wendig, beispielsweise in Form zeitlicher
Freirdaume flir das Studium sowie finanzi-
eller und fachlicher Unterstiitzung.

Demgegeniiber zeigt eine Erhebung der
Hays AG, die liberwiegend unter Fiihrungs-
kraften aus 160 Banken und Finanzunter-
nehmen durchgefiihrt wurde, dass in der
Praxis vor allem finanzielle Bindungsins-
trumente zum Einsatz kommen sowie Ins-
trumente, die die Flexibilitdt erhhen. We-
niger als die Halfte der befragten Banken
setzt hingegen auf den Einsatz von Forder-
und Entwicklungsprogrammen sowie die
Vermittlung von Karriereperspektiven.'4
Dabei wiaren gerade diese MaBnahmen ge-
eignet, um die aufgezeigten Herausforde-
rungen anzugehen. Auch die VR Bank Siid-
pfalz eG weiB, dass Mitarbeiter nicht allein
durch finanzielle Anreize gebunden werden
konnen. Sie sieht es zudem als wesentlich
an, dass Fiihrungskréafte aktiv Verantwor-
tung fiir die Mitarbeiter Gbernehmen.

Wenn Mitarbeiter die Mdglichkeit erhal-
ten, ergdnzend zur Berufstatigkeit ein
Masterstudium aufzunehmen, werten sie
dies als organisationsseitige Unterstiitzung
und Ausdruck des Commitments des Ar-
beitgebers. Hierdurch steigen die gegen-
seitige Loyalitdt und Bindung, das Fluktua-
tionsrisiko sinkt.’™ Auch fiir die L-Bank in
Karlsruhe stellt die Option eines berufsbe-
gleitenden Masterstudiums ein PE-Instru-
ment mit hoher Bindungswirkung dar.
Gleichzeitig kann bei Mitarbeitern mit Po-
tenzial deren fachliche und personliche
Entwicklung geférdert werden.

Gelingt dariiber hinaus die Integration des
Masterstudiums in den Beruf, kann das
Fluktuationsrisiko, das aus der neuen
Mehrstufigkeit von Studien- und Berufs-
abschnitten resultiert, noch weiter be-
grenzt werden. Durch berufsintegrierte
Masterstudiengénge bleiben die Studie-
renden eng mit dem Institut verbunden, da
sie parallel zum Studium weiterhin in Voll-
beziehungsweise Teilzeit flr dieses tatig
sind. Den Banken bietet sich in dieser Zeit



die Mdglichkeit, sich als attraktiver Arbeit-
geber zu prasentieren und das Fundament
flir eine unternehmensinterne Karriere
nach Abschluss des Masterstudiums zu le-
gen. Kombiniert man personalpolitisch gar
den Einsatz berufsintegrierter Masterstu-
diengdnge mit dualen Bachelorstudien-
gangen, kann eine kontinuierliche Bindung
der Mitarbeiter trotz Wechsel von Phasen
der Hochschulausbildung und Berufstétig-
keit von mindestens sechs Jahren sicherge-
stellt werden (Abbildung 1).

Die Kreissparkasse Esslingen-Nirtingen
setzt diese Kombination erfolgreich um
und stimmt bereits frihzeitig in den lau-
fend stattfindenden Entwicklungsgespra-
chen wihrend des (dualen) Bachelorstudi-
ums mit ihren Studierenden die weiteren
Karrieremdglichkeiten ab. Hierbei geht es
zum einen um die Einstiegsposition; zum
anderen geht es aber bereits zu diesem
Zeitpunkt um die mittelfristigen Perspekti-
ven. Nach Abschluss des Bachelorstudiums
und einer erfolgreichen Praxiszeit von zwei
Jahren stellt die Kreissparkasse die Forde-
rung eines Masterstudiums in Aussicht.
Somit ergibt sich eine echte Win-win-Si-
tuation: Die Nachwuchskrafte bekommen
friihzeitig und transparent sehr gute Pers-
pektiven aufgezeigt und die Sparkasse
profitiert von der resultierenden, noch
starkeren Bindung potenzialstarker Nach-
wuchskréafte fiir zukiinftige Schliisselposi-
tionen.

Einsatz zur Forderung des
Fiihrungsnachwuchses

Sollen Schlisselpositionen im Unterneh-
men intern besetzt werden, ist es not-
wendig, entsprechende Potenzialtrdger
friihzeitig zu identifizieren und sie auf ho-
herwertige Stellen vorzubereiten. Beides
sind die Kerninhalte des ,Talent Manage-
ments"18), das in der betrieblichen Praxis
tiblicherweise als Prozess in vier Schritten
erfolgt. Zundchst missen die Talente im
Rahmen der ,ldentifikationsphase” in der
Regel durch die Vorgesetzten nominiert
werden. AnschlieBend erfolgt die Vali-
dierung des Potenzials in der ,Evalua-
tionsphase” anhand von Methoden der
Potenzialbeurteilung. Fallt die Beurteilung
positiv aus, werden die Mitarbeiter in den
internen Talentpool aufgenommen. Per-
sonalentwicklungsmaBnahmen sollen in
der dritten Phase die als Potenzialtrager
identifizierten Mitarbeiter auf die Zielposi-
tion vorbereiten (Qualifikationsphase), und

schlieBlich erfolgt die Besetzung von
Schlisselpositionen durch Mitglieder des
internen Talentpools (Promotion).

Die Vorbereitung der ,High Potentials" auf
eine Zielposition kann grundsatzlich ,off-
the-job" durch lehrbasierte Methoden (wie
Seminare), ,on-the-job" durch arbeits-
platzbezogene (wie ,Jobenrichment”) und
.near-the-job" durch feedbackbasierte
Methoden (wie Mentoring oder Coaching)
erfolgen. Mittels berufsintegrierter Mas-
terstudiengdnge kdnnen Mitglieder des Ta-
lentpools auf ihre Zielposition vorbereitet
werden. Sie sind daher als Personalent-
wicklungsinstrument in der ,Qualifika-
tionsphase” des Talent Managements ein-
setzbar.

Unternehmensinternes Mentoring
als Ergdnzung

Ein Vorteil berufsintegrierter Masterstudi-
enginge besteht darin, dass ein kombinier-
ter und verzahnter Einsatz lehrbasierter, ar-
beitsplatzbezogener und feedbackbasierter
Methoden erfolgen kann. Die hochschul-
seitig durchgefiihrten Lehrveranstaltungen
stellen hierbei das lehrbasierte Fundament
dar. Die jeweils betrieblichen Problem-
stellungen gewidmeten wissenschaftlichen
Arbeiten (zum Beispiel Forschungsprojekt-
und Masterarbeiten) entstammen unmittel-
bar dem betrieblichen Arbeitsumfeld der
Studierenden und weisen somit einen
hochstmdglichen Praxisbezug auf.

Ein unternehmensinternes Mentoring der
Studierenden durch erfahrene Fiihrungs-
krafte bietet sich als sinnvolle Ergdnzung
des berufsintegrierten Masterstudiums an.
Im Rahmen der dyadischen Beziehung zwi-
schen Mentor und Mentee kdnnen bei-
spielsweise curriculare Studieninhalte kri-
tisch aus der Perspektive der betrieblichen
Praxis diskutiert, Transferhemmnisse the-
matisiert oder Sonderaufgaben fir den
Mentee aus den Studieninhalten abgelei-
tet werden.

Aus Sicht der Landesbank Baden-Wiirt-
temberg (LBBW) stellt die entwicklungs-
verantwortliche  Fihrungskraft — einen
entscheidenden Retainment-Faktor neben
dem grundsétzlichen Angebot von Master-
studiengdngen flr geeignete Potenzial-
Mitarbeiter dar. Die Flihrungskraft beglei-
tet - in Abstimmung mit der jeweiligen
Personalfunktion - den Zielfindungs-, Aus-
wahl- und Entscheidungsprozess, steht
wéhrend und nach dem Studium den Teil-
nehmern in verschiedenen Rollen (zum
Beispiel Coach, Lernpartner) zur Seite und
stellt letztendlich die zielgerichtete Um-
setzung der ,Investition” im betrieblichen
Leistungsprozess sicher.

Auch bei der LBBW integriert das Talent-
management die Aspekte der qualitativen
und quantitativen Personalplanung. Somit
kdnnen Masterstudiengdnge einen we-
sentlichen Anteil dazu beitragen, dass auch
kiinftig die erforderlichen Kompetenzen im

Abbildung 3: Berufsintegrierter Master als Instrument des Personalmanagements

fiir akademische Nachwuchskrifte

Forderung
Gezielter Aufbau
von Fach- und
Flihrungskraften
(Talent Management)

Gewinnung
Héhere
Arbeitgeberattraktivitat
durch
Weiterbildungsmdglichkeit
(Employer Branding)

Vorteile
eines

berufsintegrierten
Masters

Bindung
Gegenseitige
Verpflichtungen
beziiglich Know-how,
Zeit und Geld
(Commitment [ Retention)
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richtigen Umfang fiir den Erfolg der Bank
sichergestellt werden. Entscheidend fiir den
Erfolg eines berufsbegleitenden Master-
programms sind die klare Orientierung und
Spezialisierung, die inhaltliche und perso-
nale Qualitdt und Aktualitat der Lehre, die
Professionalitat in der Durchfiihrung und
nicht zuletzt das Preismodell.

Als Zwischenfazit |asst sich festhalten, dass
berufsintegrierte Masterstudiengdnge gut
geeignet sind, die Arbeitgeberattraktivitat
zu erhdhen, High Potentials zu binden und
diese auf interne Schliisselpositionen vor-
zubereiten (Abbildung 3).

Berufsintegrierter, finanzwirtschaftlicher
Masterstudiengang

In friiheren Zeiten stellte die Ausbildung
zur Bankkauffrau beziehungsweise zum
Bankkaufmann fiir viele Bankangestellte
die zentrale berufliche Qualifizierung dar.
Langst hat jedoch auch bei Banken das le-
benslange Lernen Einzug gehalten. Bank-
mitarbeiter aller Institutsgruppen qualifi-
zieren sich durch ein umfassendes Angebot
fachspezifischer Lehrgdnge an Akademien
und anderen Weiterbildungseinrichtungen.
Zur Rekrutierung akademischer Nach-
wuchskrafte werden zudem duale Studien-
gange immer beliebter. Diese Studienform
ist vor allem in Baden-Wirttemberg stark
verbreitet, erfreut sich jedoch auch im dbri-
gen Deutschland zunehmender Beliebtheit.

Die starke Verwurzelung des dualen Studi-
ums in Baden-Wiirttemberg ist vor allem
auf die Duale Hochschule Baden-Wiirt-
temberg, der ersten dualen, praxisinteg-
rierenden Hochschule Deutschlands, zu-
riickzuflihren. Ihre Griindung erfolgte am
1. Mérz 2009 unter Fortfiihrung des seit
nahezu 40 Jahren erfolgreichen dualen
Prinzips der friiheren Berufsakademie Ba-
den-Wiirttemberg. Mit rund 9000 koope-
rierenden Unternehmen und sozialen Ein-
richtungen (Duale Partner), derzeit rund
31000 Studierenden und dber 125000
Alumni ist die DHBW zwischenzeitlich die
groBte Hochschule des Landes Baden-
Wiirttemberg.

Seit Oktober 2011 bietet die DHBW neben
Bachelor-Studiengdngen auch verschie-
dene Masterprogramme an. Der von der
Zentralen Evaluations- und Akkreditie-
rungsagentur (ZEvA) akkreditierte ,Master
in Business Management” mit dem Profil
.Banking & Finance" richtet sich dabei ins-
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besondere an berufstatige Akademiker aus
der Finanzbranche mit wirtschaftswissen-
schaftlichem Studienabschluss, die ihre
Fachkenntnisse praxisnah vertiefen und
ihre  Flihrungskompetenzen erweitern
mochten. In enger Verkniipfung von Theo-
rie und Praxis vermittelt das Studium den
Studierenden umfassende fachliche, me-
thodische und soziale Kompetenzen und
qualifiziert sie dadurch fir die Heraus-
forderungen zukiinftiger Fach- und Fiih-
rungsaufgaben. Wie alle Master der DHBW
ist das Programm berufsintegrierend und
berufsbegleitend konzipiert und setzt eine
mindestens einjdhrige qualifizierte Berufs-
erfahrung nach dem Erststudium voraus.

Um den personalwirtschaftlichen Anforde-
rungen der Finanzbranche gerecht zu wer-
den, bietet das Programm verschiedene
WahImdglichkeiten zur fachlichen Vertie-
fung und gezielten Entwicklung von Fach-
und Fiihrungskraften. Dabei vermittelt der
Modulblock ,General Management" den
Studierenden zunéchst ein breites Spekt-
rum fiihrungsspezifischer Inhalte, das
durch einen einwdchigen Auslandsstu-
dienaufenthalt in Schottland abgerundet
wird. Zur Schwerpunktlegung besteht
grundsatzlich die Wahl zwischen der Ver-
tiefung ,Finance” mit einem wertbezogen-
quantitativen Schwerpunkt (Capital Mar-
kets, Risk Management, Financial Analysis
& Modelling, Accounting) und der Ver-
tiefung ,Financial Services" mit einem
marktbezogen-qualitativen = Schwerpunkt
(Kundenverhalten, Finanzmarkte und Fi-
nanzinstrumente, Vertriebssteuerung) so-
wie den zusatzlichen Wahlfachern Wealth
Management, Insurance oder Real Estate
Management.

Rund 40 Kooperationspartner aus
der Praxis

Als wesentlicher Erfolgsfaktor eines be-
rufsbegleitenden Masterprogramms  mit
Vorlesungen in Blockveranstaltungen und
an Freitagen/Samstagen erweist sich die
Berufsintegration. Die Studierenden erstel-
len an der DHBW sowohl zwei Forschungs-
projektarbeiten als auch die abschlieBende
Masterthesis vorzugsweise zu aktuellen
Themen aus der Praxis ihres kooperieren-
den Unternehmens. Diese Verknlipfung ist
auch fiir die VR Bank Siidpfalz eG von
zentraler Bedeutung, da so erworbene The-
oriekenntnisse direkt in der unternehmeri-
schen Praxis angewandt und vertieft wer-
den kénnen. Neben Professoren sind auch

zahlreiche renommierte Fachexperten aus
Schliisselpositionen der Finanzbranche als
Lehrbeauftrage im MBM Banking & Fi-
nance in Stuttgart titig. Unter den mo-
mentan bereits zirka 40 kooperierenden
Unternehmen aus der Finanzbranche fin-
den sich Vertreter aller Sektoren und
UnternehmensgrdBen. Diese haben durch
das berufsintegrierte Masterstudium eine
wichtige Weiche fiir ein erfolgreiches Per-
sonalmanagement gestellt.
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