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UBERBLICK

e Auf den Personalmirkten fallt mittlerweile ein scharfer Wettbewerb um die best-
qualifizierten Absolventen wirtschaftswissenschaftlicher und technischer Stu-

diengédnge auf.

e Das Wissen iiber Charakteristika und Prédferenzen dieser sogenannten "High-

Potentials" ist aber gering.

e Daher wurde eine grof3zahlige Befragung von BWL-Studenten durchgefiihrt,
wobei die Selektion der High-Potentials anhand eines Qualifikationsindex erfolg-
te, der mit Hilfe einer Conjointanalyse bei Personalmitarbeitern konstruiert wor-

den war.

e Es zeigt sich, daB es den einbezogenen Unternehmen mehrheitlich nicht gelungen
ist, sich bei den hochqualifizierten High-Potentials als attraktive Arbeitgeber zu

profilieren.

e Als Schliisselvariable fiir kiinftige, an High-Potentials orientierten Personalmar-
keting-Strategien wird das Ansehen einer Arbeitgebers in der Offentlichkeit er-

mittelt.



A. PROBLEM: ENGPASSE AM ARBEITSMARKT

Die Schwierigkeiten, die Unternehmen seit einigen Jahren bei der Rekrutierung von
qualifiziertem Fithrungsnachwuchs haben, sind betrichtlich.' Befanden sich arbeits-
platzanbietende Unternehmen friiher in einem relativ bequemen "Verkaufer"markt,
so ist es heute notwendig, aktiv Personalmarketingstrategien zu entwickeln’ und e-

norme Mittel in Rekrutierungsprogramme zu investieren.’

Der Wettbewerb konzentriert sich dabei vornehmlich auf diejenigen Studenten, die
sich durch ihre hohe Qualifikation von den iibrigen deutlich abheben, die sogenann-
ten High-Potentials," da verschirfter Wettbewerb auf den nationalen und internatio-
nalen Mérkten und die zunehmende Bedeutung des Produktionsfaktors "Wissen" die
Unternehmen zwingt, besonderes Augenmerk auf die Qualitdt ihrer Mitarbeiter zu

legen.’

Unternehmen, die diese Problematik erkannt haben, versuchen diese High-Potentials
durch Round-Table Gespriche, Kontaktmessen, die Vergabe von praxisorientierten
Diplomarbeiten etc. anzusprechen.® Ein Blick auf die schwarzen Bretter einer Uni-
versitit zeigt die enorme Vielfalt und Menge derartiger Angebote und belegt damit
das nachhaltige Interesse, das Unternehmen dieser Gruppe von Studenten entgegen-

bringen.

Wer aber sind diese High-Potentials? Was wollen Sie? Wie konnen Sie gewonnen
werden?

Das tatsdchliche Wissen iiber High-Potentials kann mit der Aufmerksamkeit, die
ihnen entgegengebracht wird, nicht Schritt halten. Die wenigen’ publizierten empiri-
schen Studien iiber studentische High-Potentials vermitteln eher vage Impressionen.
Problematisch ist vor allem die meist relativ willkiirliche Einstufung bestimmter Stu-
denten als High-Potential,® die den Erkenntniswert mindert. Angesichts des geringen
Wissens ist das praktische Interesse an Untersuchungen zu High-Potentials daher
groB.’

Aber auch in der Wirtschaftswissenschaft und damit aus theoretischer Sicht nimmt
das Interesse an nicht-durchschnittlichen, besonders exponierten Teilmengen wirt-
schaftlicher Akteure zu (vgl. Tabelle 1). Nicht nur die Soziologie beschiftigt sich mit
Eliten. "

Tabelle 1: Beispiele fiir Eliten-Forschungsfelder

Bezugsgruppe Forschungsrichtung
Konsumenten Meinungsfiihrerkonzept, Diffusionsforschung, Lead-User Forschung u.a.
Arbeitnehmer Spitzenfiihrungskréfteforschung, Fiihrungsforschung, Promotorenforschung u.a.
Unternehmen Benchmarking, Erfolgsfaktorenforschung u.a.




Grund fiir das Interesse der Wirtschaftswissenschaft ist, dal die aufgefiihrten Teil-
mengen eine weit liber ihren zahlenmifBigen Anteil hinausgehende okonomische
(Schliissel-) Bedeutung haben und sich von "normalen", d.h. durchschnittlichen Ver-

tretern oft deutlich unterscheiden.

Die okonomische Bedeutung der High-Potentials unter betriebswirtschaftlichen
Hochschulabsolventen ist unstrittig hoch, ob bzw. inwiefern sie sich von den iibrigen

Studenten unterscheiden, ist - jenseits der Leistungskriterien - unklar.

Ziel eines breit angelegten empirischen Projektes'' war es daher, ein méglichst ob-
jektives Realbild der Eigenschaften, Werte und Wiinsche der bisher weitgehend un-
bekannten Elite der High-Potentials unter den wirtschaftswissenschaftlichen Studen-

ten zu gewinnen.

B. EMPIRISCHES VORGEHEN - IDENTIFIKATION DER HIGH-POTENTIALS

Um moglichst valide Informationen vorlegen zu kénnen, wurde die empirische Un-

tersuchung griindlich vorbereitet (vgl. Abbildung 1).

Vorbereitung der Haupterhebung

Fragestellung

Empirische Methode

Ergebnis

Welche Indikatoren bilden
die Leistungsfahigkeit der
Studenten am besten ab?

Inhaltsanalyse v. Stellen-
anzeigen, Gruppen-
diskussion (n = 6)

6 Indikatoren

Anhand welcher Motive Explorative Interviews 16 Items
lassen sich Studenten am (n=35), Gruppen-

besten beschreiben? diskussion (n = 6) u.a.

Welche Arbeitgeber sind Explorative Interviews 10 Arbeitgeber

am wichtigsten und er-
lauben breite Abdeckung?

(n = 14), Gruppen-
diskussionen (n = 6/6)

Mit welchen Variablen
konnen Arbeitgeber am

Explorative Interviews
(n = 13), Gruppendiskus-

9 Eigenschaften

besten beschrieben werden? sionen (n = 6/6)

v
Haupterhebung Conjointanalytische Vorbereitung der Selektion
Inhalte Empirische Kennzeichnung Fragestellung Empirische Methode  Ergebnis
* Leistungsfahigkeit * Schriftliche Befragung Welches Bedeutungsgewicht Conjoint-Analyse bei ~ Exakte
* Motivation * Zufallsauswahl haben die Indikatoren und Personalverantwort- Gewichte
* Bewertung von Arbeitgebern *n =201 BWL-Studenten ihre Ausprigungen? lichen (n=41)

* Riicklauf 67%

v
Selektion der High-Potentials

« Indexbildung (gewichtet additiv)

« Basis: Indikatoren der Leistungsféhigkeit

* Gewichte: conjointanalytisch ermittelten Wichtigkeit jeder
Dimension bzw. Auspragung

« Auswahl der 30 Studenten mit dem hdchsten Indexwert (= 15% )

Abbildung 1: Empirische Vorgehensweise




Besondere Aufmerksamkeit verdient dabei die Frage, wie aus den BWL-Studenten
diejenigen mit dem hochsten Potential herausgefiltert wurden, da eine nicht-
willkiirliche und sauber dokumentierte Vorgehensweise die Voraussetzung fiir valide

Ergebnisse ist.
An welchen Qualifikationen zeigt sich das Potential eines Studenten?

Aus der Inhaltsanalyse von Stellenanzeigen (vgl. Abb. 1) wurde deutlich, da hier eine
Vielzahl von Eigenschaften existieren. Beispielhaft lassen sich die Noten in Diplom,
Vordiplom und Abitur, die Studiendauer, Fremdsprachenkenntnisse, Fihigkeiten in
Bezug auf EDV, eine grofle Zahl von erstklassigen Praktika und eine erfolgreiche
und einschldgige Berufsausbildung nennen. Auch Stipendien und Forschungspreise,
eine anspruchsvolle Facherkombination in der Wahl der Speziellen, ein interessantes
Thema in der Diplomarbeit, auleruniversitires Engagement in Vereinen und Studen-
tenvereinigungen wie AIESEC oder MTP, ungewdhnliche und anspruchsvolle Ne-
benfdcher im Studium oder gar ein Zweitstudium und ein lingerer Auslandaufenthalt
qualifizieren einen Studenten. Bei den personlichen Eigenschaften werden Fiihrungs-
fahigkeit, soziale Kompetenz, Verantwortungsbereitschaft, Kreativitit und ein ge-

winnendes Wesen genannt. Die Liste lieBe sich nahezu beliebig verldngern.

Fiir die Haupterhebung schieden dabei einige der genannten Eigenschaften von
vornherein aus. So ist es bei einer Befragung von Studenten nicht moglich, Exa-
mensnote und Semesterzahl zu erheben, da diese noch nicht feststehen. Auch die
personlichen Fihigkeiten wie Kreativitit, soziale Kompetenz etc. lassen sich nur

eingeschriankt und kaum valide durch Selbsteinschédtzung abbilden.

Die verbliebenen quantitativen, d.h. objektiv meBbaren Eigenschaften'? wurden da-
her in einer intensiven Gruppendiskussion auf Basis der Ergebnisse der Inhaltsanaly-
se und der Auswertung einschligiger Literatur'® auf ihre Bedeutung und Erhebbar-
keit gepriift. Am Ende des Prozesses wurden folgende Variablen (vgl. Tabelle 2) als
Indikatoren fiir die Leistungsfahigkeit von Studenten selektiert.

Tabelle 2: Indikatoren fiir die potentielle Leistungsfahigkeit eines Studenten

- Durchschnittsnote Vordiplom - Durchschnittsnote Abitur
- Berufsausbildung - Langerer Auslandsaufenthalt

- AuBeruniversitires Engagement (Verein, AIE- - Anzahl Praktika/studienbezogener Nebenjobs
SEC, etc.)

Selbstverstindlich sind diese Eigenschaften nicht als gleichgewichtig anzusehen.
Welches Gewicht aber haben sie und welches Gewicht kommt jeder einzelnen Aus-
prdgung zu? Auf welche Weise konnen die Einzelindikatoren zu einem zusammen-

fassenden Indexwert, der das Potential eines Studenten erfal3t, aggregiert werden?



Eine willkiirliche Gewichtung durch den Forscher selbst schied von vornherein aus,
denn mit der damit geringen Validitdat der Identifikation sind zwangsldufig nicht-

valide Befunde beziiglich der Eigenschaften der High-Potentials verbunden.

Publizierte Rankings, bei denen einzelne Indikatoren von Personalmitarbeitern in
ihrer Wichtigkeit bewertet werden,'® helfen bei dieser Frage ebenfalls kaum weiter,
da erstens deren Validitit grundsitzlich in Frage gestellt werden muB'® und sie zwei-
tens keine Auskunft liber den Nutzenbeitrag einzelner Auspriagungen geben. Gerade
diese sind aber fiir das vorliegende Problem unerldflich, denn es ist anzunehmen,
dafl verschiedene Indikatoren einen nicht-linearen Verlauf aufweisen, d.h. K.O.-

Kriterien, Spriinge und positiv iibersteuernde Ausprigungen existieren.'®

Eine Methode, die die genannten Probleme umgeht und eine valide Identifikation der
High-Potentials erlaubt, ist die Conjoint-Analyse.Mit ihrer Hilfe kann der Nutzen
einzelner Eigenschaften von Objekten bestimmt werden, indem der empirisch erho-
bene Gesamtnutzen eines Objektes rechnerisch in die Nutzenbeitrdge der Teileigen-
schaften zerlegt wird.!” Der Vorteil des Verfahrens liegt vor allem darin, da$ die Be-
fragten nicht einzelne Eigenschaften gesondert bewerten miissen, sondern lediglich
Globalurteile abgeben. Die Befragungsituation dhnelt insofern normalen Entschei-
dungssituationen, weswegen hier kaum Verzerrungen zu erwarten sind. Vor allem im
Bereich von Produktakzeptanztests wird die Conjoint-Analyse in zunehmendem Ma-

Be eingesetzt.'

Die fiir die Selektion der High-Potentials notwendige Gewichtung der Qualifikatio-
nen potentieller Bewerber nach ihrer Wichtigkeit wurde daher - nach Kenntnis des

Verfassers - erstmals anhand einer Conjoint-Analyse durchgefiihrt.

Experimentelle Stimuli in der vorliegenden Untersuchung waren Karten, auf denen
jeweils ein fiktiver Student durch die obengenannten sechs Variablen charakterisiert
wurde. Die Zahl der dabei beriicksichtigten Ausprdgungen pro Variable bedeutet -
genau wie bei der Frage, wieviele Variablen in die Analyse aufgenommen werden
sollten - stets einen Konflikt zwischen Vollstindigkeit und Durchfiihrbarkeit: natiir-
lich sollte unterschieden werden, ob z.B. die Praktika als anspruchsvolle, lingere
Aufenthalte bei hochklassigen Unternehmen stattfanden oder ob sie sich auf
4wochige Kurzeinsédtze bei unbekannten Unternehmen beschriankten, in deren Rah-
men hauptsédchlich die Funktionsweise von Kopierern erlernt wurde. Auf der anderen
Seite wiirden derartige Differenzierungen dazu fithren, da3 die Anzahl der notwendi-
gen Karten extrem hoch ist, was zu einer volligen Uberforderung der Befragten fiih-
ren wiirde. Bereits die bewul3t knapp gehaltene Menge an Auspriagungen fiihrte zu 25
Karten'® - eine Menge, die sicherlich an der Obergrenze dessen liegt, was in einer

normalen Befragungssituation zumutbar ist.



Diese Karten wurden den Probanden mit der Bitte vorgelegt, sie in die Reihenfolge
ithrer Priaferenz fiir eine normale (d.h. durchschnittliche) Stellenbesetzung mit einem
betriebswirtschaftlichen Hochschulabsolventen zu bringen. Teilnehmer an diesem,
im Rahmen personlicher Interviews durchgefiihrten Experiment waren 41 bewul3t
ausgewdhlte Personalmitarbeiter, die tiblicherweise mit der Einstellung von universi-
taren kaufménnischem Fithrungsnachwuchs befait sind.*® Kriterium fiir die Auswahl
war die Absicht, einen moglichst breiten und vielschichtigen Eindruck zu erhalten,
wobei eine Zufallsauswahl allerdings nicht moglich war.?! SchwerpunktméBig wur-
den Personalmitarbeiter von GrofBunternehmen befragt, sowie von kleineren Unter-
nehmen aus (Wachstums-) Branchen wie Beratung, Software und Telekommunikati-
on (vgl. Abbildung 2). Vorbedingung fiir ein Interview war, da} diese Unternechmen
iiblicherweise BWL-Hochschulabsolventen einstellen und der Befragte damit befal3t
ist. Damit kann zumindest interpretativ eine gewisse Verallgemeinerungstahigkeit

behauptet werden.

Funktionsbereich Branche Unternehmensgrofe (Mitarbeiter)

Personalentwicklung/ Versicherung <100
Ausbildung Elektro-

Personalverantwortung
auBerhalb Personalabteilung
(z.B. Geschiftsfiihrung)

industric,

501-1000
Luft-/Raumfahrt

Software
1001-10 000

U*beratung/

Marktforschung

Allg. Personalabteilung Offentlicher Telekommunikation 10 001-100 000
Dienst

Abbildung 2: Befragte im Conjoint-Experiment*

Trotz der relativ hohen Zahl von Karten fiel es den Befragten mehrheitlich nicht
schwer, sie in die aus ihrer Sicht korrekte Reihenfolge zu bringen,” was die Validitit
der Ergebnisse unterstreicht. Aus den ordinalen Globalbewertungen der fiktiven Stu-
denten konnte anschlieBend conjointanalytisch der metrische Nutzenbeitrag jeder

Eigenschaft errechnet werden.** Es ergab sich folgender Befund (vgl. Abbildung 3).




Averaged
Importance Utility Factor
Note Vordiplom
31,51% 4,20 1 Notel
2,14 1 Note 2
-1,57 — Note 3
[ =471 Note 4
Note Abitur
13,91%
1,31 — Note 1
0,47 | Note 2
- 1,78 — Note 3
17,93% Ausbildung
2,67 I— Ja
———1-2,67 Nein
Anzahl Praktika
18,97% -237 [C— Kein Prakt.
0,72 1 1 Praktikum
0,45 | 2 Praktika
0,19 | 3 Praktika
1,01 1 4 Praktika
11,10% Auslandsaufenthalt > 2 Monate
1,63 — Ja
-1,63 —] Nein
6,58% Engagement in Verein, AIESEC etc.
0,79 - Ja
-0,79 [— Nein
10,78 Constant
Pearson‘'s R = ,992 Significance = ,0000
Kendall‘s tau = ,916 Significance = ,0000 n=41

Abbildung 3: Nutzenbeitrag einzelner Leistungsindikatoren und ihrer Auspragungen

Die Validitdt der Ergebnisse kann als hoch bezeichnet werden, denn die empirischen
Kartenreihenfolgen konnen anhand der Ergebnisse sehr gut reproduziert werden
(r=0,992 bzw. 0,916).%

Die grofte Bedeutung fiir das Potential eines BWL-Studenten hat nach Meinung der
Personalmitarbeiter offensichtlich die Vordiplomsnote (31,51%). Es folgt die Zahl
der Praktika (18,97%), die Frage, ob der betreffende Bewerber eine Ausbildung ab-
solviert hat (17,93%), die Abiturnote (13,91%), ein eventueller Auslandsaufenthalt
(11,10%) und zuletzt die auferuniversitdren Aktivitdten in Verein, AIESEC etc.
(6,58%).

Interessant erscheint dabei, dal mit dem Notenbild (Abitur und Vordiplom) insge-
samt fast die Hdlfte des Potentials bestimmt ist. Dies bedeutet, dal ein High-
Potential zwingend iiber gute Noten verfligen mul3. Ein Ausgleich von méBigen No-

ten durch andere positive Eigenschaften erscheint angesichts dieser Bedeutung kaum




vorstellbar. Der Verlauf der einzelnen Notenstufen ist dabei relativ linear, d.h. der
Nutzenabstand zwischen einzelnen Notenstufen variiert nur geringfiigig. Tendenziell
wird zwischen guten und sehr guten Noten ein geringerer Unterschied gesehen als
zwischen guten und weniger guten. Anscheinend sehen die Personalmitarbeiter gute

oder sehr gute Noten als notwendige Vorbedingung und schlechte als K.O.-Kriterien.

Neben den Noten, die Auskunft iiber die theoretischen Kenntnisse geben, sind aber
auch die praktischen Kenntnisse der Studenten von einer hohen Bedeutung. Eine
absolvierte kaufmédnnische Berufsausbildung wird von den Personalmitarbeitern e-
benso honoriert wie die Zahl der Praktika. Bei den Praktika fallt der ungewohnliche,
nicht-lineare Nutzenverlauf besonders auf. Ganz offensichtlich ist es weniger ent-
scheidend, wie viele Praktika ein Student genau absolviert hat, denn die Nutzenzu-
wichse beim Ubergang zwischen einem, zwei, drei und vier Praktika sind gering
bzw. haben z.T. sogar schwach negativ.?® Entscheidend ist vielmehr, daf der Student
tiberhaupt ein Praktikum gemacht hat. Ist dies nicht der Fall, so wirkt dies in der
Meinung der Personalmitarbeiter als starker Negativnutzen. Ebenso wie gute Noten
ist also eine gewisse Zahl an Praktika eine notwendige (aber keine hinreichende)
Bedingung, fehlende Praktika entsprechend ein K.O-Kriterium.

Aktivitdten, die sich nicht auf die Berufsqualifikation, sondern auf eine Erweiterung
des sprachlichen, kulturellen und sozialen Horizonts beziehen, haben - gemessen an
vielen Behauptungen - eine erstaunlich geringe tatsichliche Bedeutung. Die soge-
nannten "auBeruniversitiren Aktivitdten" diirfen in ihrer Bedeutung als Qualifikation
also nicht iiberschétzt werden. Wihrend ein ldngerer Auslandsaufenthalt aber noch
eine gewisse Bedeutung zukommt, ist der Qualifikationsnutzen von Aktivitdten in

einem Verein oder AIESEC vergleichsweise geringfiigig.

Zusammengefalit kann also festgehalten werden, da3 ein positives Notenbild wichtig
ist, aber nicht ausreicht, sondern durch Erfahrungen in der betrieblichen Praxis er-
gdnzt werden mul}. AuBBeruniversitidre Aktivititen sind eher als Zusatz zu sehen und

nicht als zwingende Voraussetzung.

Die errechneten Teilnutzenwerte erlauben es nun, fiir beliebige Kombinationen von
Eigenschaftsauspriagungen die Gesamtnutzenwerte - hier also das Potential des Stu-
denten - zu berechnen und damit High-Potentials aus einer Menge von BWL-
Studenten gezielt herauszufiltern (vgl. Abbildung 4).
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Factor Utility Factor Utility
Beispielperson 1: Note 2 Vordiplom 2,14 Beispielperson 2: Note 4 Vordiplom -4,77
Note 1 Abitur 1,32 Note 2 Abitur 0,47
Ausbildung absolviert 2,67 Keine Ausbildung -2,67
2 Praktika 0,45 Kein Praktikum -2,37
Auslandsaufenthalt > 2 Monate 1,63 Kein Auslandsaufenthalt > 2 Monate -1,63
Engagement in Verein, AIESEC etc. 0,79 Kein Engagement in Verein, AIESEC etc. -0,79
Constant 10,78 Constant 10,78
SUMME (Potential) 19,78 SUMME (Potential) -0,98

Abbildung 4: Zwei Beispiele zur Potential-Indexbildung

Grundlage fiir die Selektion waren die in einer reprasentativen Stichprobe erhobenen
201 (Hauptstudiums-) BWL-Studenten der Ludwig-Maximilians-Universitdt Miin-
chen, die unter anderem auch iiber die Leistungsindikatoren befragt wurden.”’” Fiir
jeden Student wurde - wie im Beispiel - ein zusammenfassender Potential-Indexwert
berechnet.”® Anschliefend wurden diejenigen 15% der Studenten ausgewihlt, die die
hochsten Werte” aufwiesen. Damit liegt die Basis fiir Vergleiche zwischen High-
Potentials und "normalen" BWL-Studenten vor, die fiir die Ludwig-Maximilians-

Universitidt Miinchen reprisentativ sind.*

C. BEFUNDE ZU DEN HIGH-POTENTIALS

1. Leistungskriterien - wie ""potent"’ sind die High-Potentials wirklich?

Die erste Auswertung dient vor allem der Kontrolle, ob die vollmundige Bezeich-
nung "High-Potential" fiir die anhand ihres hohen Indexwertes ausgewéhlten Studen-

ten auch inhaltlich angemessen erscheint.

Daher werden in Tabelle 3 die Auspriagungen der beiden Gruppen auf denjenigen

Variablen ausgewiesen, anhand der die Selektion erfolgte.
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Tabelle 3: Leistung von High-Potentials und iibrigen BWL-Studenten

Note Note Abitur | Wieviel % Anzahl Wieviel % Wieviel %
Vordiplom haben Praktika/ haben Aus- | haben En-
Ausbildung | studienbe- | landsaufent- | gagement in
zogene Ne- | halt Verein,
benjobs AIESEC etc.
lﬁhgh' . 2,31 1,98 80,0% 5,07 86,7% 70,0%
otentials
(n=30)
Ubrige 2,94 2,13 32,7% 2,96 34,5% 38,0%
BWL_ b b b 0 b b 0 b 0
Studenten
(n=171)
gigniﬁkanz sk sk sk sk sk sk
dos U1 [p=0,000] | [p=0,003] | [p=0.000] | [p=0.001] | [p=0.000] | [p=0,001]

*<5%, **<1%, ***<0,1%. Verwendete Tests: bei (ordinalen) Noten Kendall's tau-b, bei (nominalen)
Ausbildung/Auslandsaufenthalt/Engagement Cramer's V, bei (metrischer) Praktikazahl zweiseitiger
t-test fiir unabh. Stichproben (Levene-Test zur Varianzgleichheit)

Man erkennt auf einen Blick, daB3 die als High-Potentials identifizierten Studenten
tatsdchlich iiber eine beeindruckende Qualifikation verfiigen. Deutlich wird dies bei
den weit liberdurchschnittlich guten Noten (Vordiplom 2,31, Abitur 1,98) und vor
allem bei den praxisbezogenen und auBeruniversitiren Kriterien. Die Mehrzahl der
High-Potentials konnen eine Ausbildung (80,0%) und (zumindest) einen ldngeren
Auslandsaufenthalt vorweisen (86,7%), engagieren sich in Vereinen oder Studenten-
vereinigungen wie AIESEC (70,0%), auBBerdem verfiigen sie iiber Praxiserfahrung
aus der grof3en Zahl von Praktika (durchschnittlich 5,07).

Damit liegen sie in allen Qualifikationskriterien deutlich und signifikant {iber den
"normalen", den restlichen BWL-Studenten. Bemerkenswert ist also die Durchgin-
gigkeit des positiven Leistungsprofils. Damit erscheint die Bezeichnung als "High-

Potential" fiir diese Personengruppe gerechtfertigt.

II. Demographika - wer sind die High-Potentials?

Einen ersten Einblick in die Gruppe der High-Potentials (jenseits der Leistungsfahig-
keit) erlauben demographische Kriterien (vgl. Tabelle 4).
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Tabelle 4: Demographika von High-Potentials und iibrigen BWL-Studenten

Alter Anteil weiblicher Stu- | Fachsemesterzahl z.Zt.
dierender der Erhebung
High-Potentials 25,43 37,9% 6,9
Ubrige BWL-Studenten 24,48 40,4% 7,0
Signifikanz des Unter-
schiods * [p=0.017] [p=0.805] [p=0.749]

*=5%, **=1%, ***=0,1%. Verwendete Tests: bei (ratioskaliertem) Alter und Semesterzahl zweiseiti-
gen t-test fiir unabh. Stichproben (Levene-Test zur Varianzgleichheit), bei (nominalen) Geschlecht
Cramer's V

Es zeigt sich zunédchst, da3 die High-Potentials im Durchschnitt ein Jahr dlter (25,43
Jahre) sind als die {ibrigen BWL-Studenten (24,48 Jahre). Erkldren 148t sich dies
durch die Tatsache, daf die High-Potentials zu rund 80%, die tibrigen BWLer nur zu
30% eine Ausbildung gemacht haben, mithin also 50 Prozentpunkte Unterschied
bestehen - also genau die Hélfte einer zweijahrigen Ausbildung. Dies und die Tatsa-
che, daf die durchschnittliche Semesterzahl praktisch identisch ist (6,9 vs. 7,0 Se-
mester), weisen also darauf hin, da3 die High-Potentials ihre hohe Qualifikation nicht
einfach in einem lidngeren Zeitraum "angesammelt" haben, sondern vielmehr den
gleichen Zeitraum effizienter nutzen, indem sie sich mehr fiir das Studium und pra-

xisrelevante bzw. aulleruniversitire Tatigkeiten engagieren.

Interessant ist auch die Feststellung, daf3 das Potential eines Studenten offensichtlich
keine geschlechtsspezifische Eigenschaft ist. Der Anteil weiblicher Studenten ist
praktisch identisch wie bei den iibrigen BWL-Studenten unter den Befragten (37,9%
vs. 40,4%).

1I1. Motivation - was treibt die High-Potentials an?

Zur genaueren Kldrung der Eigenheiten von High-Potentials, werden im folgenden
psychographische Variablen untersucht. Ziel ist es, deren Persénlichkeit ndher zu

beleuchten.

Als Basis hierflir wurden die grundlegenden Dimensionen der Motivation herange-
zogen. Die Motivation als intervenierende Variable erklirt Intensitdt und Richtung
von korperlichen und psychischen Aktivititen’' und eignet sich sehr gut zur Be-

schreibung der Personlichkeit.

Hierzu wurden die 16 selektierten (vgl. Abbildung 1) 5-stufig ratingskalierten Items
einer Faktorenanalyse unterzogen. Ergebnis waren 4 sinnvoll zu interpretierende

Grunddimensionen der Motivation (vgl. Anhang 1):

o die Risikobereitschaft umschreibt die Bereitschaft der Person, sich risikoreichen,

unbekannten Situationen zu stellen,
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e die Sinnsuche/Sinnorientierung verweist auf Altruismus und eine gewisse Nach-
denklichkeit,

o die Leistungsorientierung umfalit das Bedirfnis etwas zu leisten und zu errei-

chen,

o die Teamorientierung stellt auf den Wunsch und die Fahigkeit ab, in der Gruppe

Zu agieren.

Sie erlauben einen Vergleich zwischen High-Potentials und den {ibrigen BWL-
Studenten (vgl. Abbildung 5).

Faktorwert Faktorwert Faktorwert
-0,3 0 +0,3
< >
Risikobereitschaft Unterschied Risikobereitschaft
niedrig ¢ [p:&?{)&]m P hoch
Sinnsuche/Sinnorientierung Unterschied Sinnsuche/Sinnorientierung
niedrig < P hoch

= om

Leistungsorientierung Umemhled

niedrig «¢

Leistungsorientierung

p—o 403 I » hoch
U nied \’\’\ Teamorientierung
nterschie u > hoch

n.s.
[p=0,166]

Teamorientierung
niedrig «¢

- O\O/Q\O

Ubrige High- Potentials
BWL-Studenten (n=30)
(n=171)

Verwendeter Test: t-test (zweiseitig) fiir unabhingige Stichproben n.s.=nicht signifikant, *=5%, **= 1%, ***=0,1% (Levene-Test auf Varianzgleichheit)

Abbildung 5: Motivation von High-Potentials und {ibrigen BWL-Studenten

Es wird anhand der vorliegenden Variablen deutlich, da3 die High-Potentials in allen
Grunddimensionen der Motivation im Durchschnitt #6here Werte aufweisen als die
iibrigen BWL-Studenten. So sind sie bereit, hohere Risiken einzugehen, sie haben
eine hohere Sinnorientierung, sind stirker leistungsorientiert und auch teamorientier-
ter als die der "normale" BWL-Student.

Betont werden mul} allerdings auch, daf} die gemessenen Unterschiede durchgehend
nicht signifikant sind, was auch an der nicht sehr groBen Stichprobe liegt.** Da die
Effekte aber auch nicht iiberméBig deutlich sind, liegt auch die Vermutung nahe, dal3
die als High-Potentials identifizierten Studenten sich zwar hinsichtlich ihrer Qualifi-
kation (Noten, Praxisqualifikation, auBeruniversitires Engagement) untereinander
stark dhneln, sich in Bezug auf die Motivation aber deutlich unterscheiden. Anschei-
nend handelt es sich bei den High-Potentials also um keine geschlossene Gruppe,
sondern um sehr unterschiedliche Personlichkeiten, die im Durchschnitt eben nur

knapp héhere Motivationswerte als die iibrigen BWL-Studenten aufweisen.
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1V. Personlichkeitstypen
Die Frage, aus welchen Personlichkeitstypen sich die Gruppe der High-Potentials

zusammensetzt, 1468t sich mit Hilfe einer Cluster-Analyse beantworten.® Sie biindelt
Untersuchungsobjekte, die dhnliche Eigenschaftsausprigungen haben, zu in sich ho-
mogenen und untereinander heterogenen Gruppen. Zugrunde lagen bei der vorlie-
genden Analyse die Motivationsdaten. Einschrankend ist zu bemerken, daf die ge-

ringe Zahl an High-Potentials nur explorative Tendenzaussagen zulaft.

Es konnten drei Gruppen als optimale Clusterzahl ermittelt werden.”* Neben den
Ausprdgungen entlang der Motivationsvariablen - anhand derer die Clusterung er-
folgte - werden in Tabelle 5 auch die Potential- und demographischen Variablen aus-

gewiesen.

Tabelle 5: Personlichkeitstypen unter den High-Potentials

Cluster 1 (n=10) Cluster 2 (n=10) Cluster 3 (n=10)
Risikobereitschaft 1,03 -0,25 -0,44
Sinnsuche/Sinnorientierung -0,57 0,91 0,15
Leistungsorientierung 0,40 0,84 -0,84
Teamorientierung 0,28 -0,17 0,54

2 A \A

"Unternehmer" "Wissenschaftler" "ldssige Genies"
Potentialwert 17,58 16,69 16,28
Vordiplomsnote 2,43 2,36 2,13
Abiturnote 1,97 1,68 1,84
Ausbildung 90% 60% 90%
Praktika/Nebenjobs 4,70 5,40 5,10
Auslandsaufenthalt 100% 100% 60%
Engagement in Verein, AIE- 90% 90% 30%
SEC etc.
Alter 25,0 26,2 25,1
Anteil weiblicher Studierender 0% 77.8% 40%
Fachsemester 6,8 7.2 6,6

Hierarchische Clusteranalyse, quadrierte euklidische Distanz, Ward-Fusionierung

Die Clusteranalyse bestitigt damit die Vermutung nachdriicklich, da8 die High-
Potentials keine geschlossene Gruppe sind. Offensichtlich kann aus der beruflichen
Qualifikation (Noten, Praxiserfahrung, aufleruniversitdres Engagement) kein eindeu-
tiges Personlichkeitsbild abgeleitet werden, denn die drei gleich groB3en Cluster un-

terscheiden sich deutlich:

e Die erste Gruppe (Cluster 1) zeigt eine besonders hohe Risikobereitschaft und
eine - gemessen an den "normalen" Studenten - liberdurchschnittliche Leistungs-

orientierung. Gleichzeitig ist die Sinnsuche/Sinnorientierung eher unterdurch-
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schnittlich ausgeprégt. Es entsteht damit das Bild einer tatkréftigen, zupackenden
Personlichkeit, die etwas bewegen mdchte. Die Angehorigen dieser Gruppe wer-
den daher als "Unternehmer" bezeichnet. Das hohe auBleruniversitire Engage-
ment und die Tatsache, daf3 alle Angehdrigen dieser Gruppe bereits einen linge-
ren Auslandsaufenthalt absolviert haben, bestétigt den Sinn dieser Namensge-
bung. Auffillig ist zudem, daB sich die Gruppe der "Unternehmer" ausschlieSlich

aus mannlichen Studenten zusammensetzt.

e Die zweite Gruppe (Cluster 2) ist weniger risikobereit, hat dafiir aber eine beson-
ders ausgeprigte Sinnorientierung. Thre Leistungsorientierung ist die hochste von
allen drei Gruppen. Anscheinend handelt es sich hier eher zuriickgezogene,
nachdenkliche, arbeitsame Tiiftler, so da3 sich die - naturgemél etwas vereinfa-
chende - Bezeichnung als "Wissenschaftler" anbietet. Entsprechend sind die Leis-
tungswerte durchgehend hoch, bis auf die Tatsache, da3 nur etwas mehr als die
Hilfte der vorwiegend weiblichen Studentengruppe eine Ausbildung absolviert
hat.

e Die dritte Gruppe (Cluster 3) ist in gewisser Weise die interessanteste. Denn
wéhrend die ersten beiden Gruppen in der besonders wichtigen Leistungsdimen-
sion deutlich iiber den iibrigen BWL-Studenten liegen, weisen die Angehdrigen
des dritten Clusters einen ebenso deutlichen unterdurchschnittlichen Wert auf.
Angesichts ihrer sehr hohen Qualifikation muf3 dieser Umstand verwundern. Ne-
ben ihrer geringen Leistungsmotivation sind sie auch risikoavers, bewegen sich
aber gerne in der Gruppe. Man gewinnt den Eindruck einer ungewohnlich befa-
higten, gleichwohl aber sehr entspannten, bequemen Personlichkeit. Sie werden
daher als "ldssige Genies" bezeichnet. Thr Motivationsprofil spiegelt sich auch in
ihren Leistungsvariablen wider. So haben sie zwar von allen Clustern die besten
Vordiplomsnoten und die zweitbesten Abiturnoten, waren aber weitaus seltener

im Ausland und engagieren sich auch kaum auleruniversitar.

V. Noch einmal: sind die High-Potentials wirklich highly potent?

Unterhélt man sich mit Praktikern iiber hochqualifizierte Studenten, so betonen diese
hiufig, dal Kriterien wie Noten, Anzahl von Praktika natiirlich nur Hilfsindikatoren
sein konnten.”> Wirkliche High-Potentials unter den Studenten zeichnen sich aus
ithrer Sicht also nicht unbedingt nur durch derartige hard facts, sondern auch durch
soft facts aus. So wire ja durchaus denkbar, daB3 sich die Qualifikation der als High-
Potentials bezeichneten Studenten auf hard facts beschrinken wiirde und wichtige
Personlichkeitseigenschaften nur unterdurchschnittlich ausgepriagt wiren, es sich bei
Ihnen also um "angepalite Streber" und nicht wirklich geeigneten Fiihrungsnach-

wuchs handeln konnte.
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Die vorliegenden Ergebnisse sprechen jedoch gegen diesen Einwand. Bereits bei der
Durchschnittsbetrachtung wurde deutlich, da3 die High-Potentials in allen Motivati-
onsvariablen iiberdurchschnittlich hohe Werte aufweisen. Bricht man die verallge-
meinernde Durchschnittsbetrachtung auf, so schélen sich drei markante Personlich-
keitstypen heraus, die sich untereinander deutlich unterscheiden und mit Sicherheit
auch zu unterschiedlichen Stellenprofilen passen. Tendenziell scheinen die "Unter-
nehmer" am ehesten als Nachwuchs fiir Linienfunktionen geeignet, wo sie mit der
ithnen eigenen Tatkraft und Pragmatik Entscheidungen gestalten und durchsetzen
konnen. Die nachdenklichen und fleifigen "Wissenschaftler" empfehlen sich vor
allem als entscheidungsunterstiitzendes Stabspersonal. Die "ldssigen Genies" diirften
den hochsten Nutzen an Stellen stiften, bei denen weniger Flei3 und Betriebsamkeit

als vielmehr Fahigkeiten als kreativer "Querdenker" notwendig sind.

Angesichts der geringen Fallzahl in den einzelnen Clustern kénnen diese Zuordnun-
gen zwar nur explorativ sein, klar wird dadurch aber, da3 die High-Potentials, die
anhand von relativ simplen Leistungsindikatoren identifiziert wurden, tatsdchlich
iiber eine ganz besondere Attraktivitdt fiir Unternehmen verfiigen, die hochqualifi-
zierten Fithrungsnachwuchs suchen. Thre Bezeichnung als High-Potentials erscheint

damit nachhaltig gerechtfertigt.

VI. Priiferenzen auf dem Arbeitsmarkt - wohin wollen die High-Potentials?

Es ist aufschluBBreich zu untersuchen, wie attraktiv der extrem begehrten Zielgruppe
der High-Potentials potentielle Arbeitgeber erscheinen, denn die Ergebnisse spiegeln
letztlich die Qualitit des jeweiligen Personalmarketing wider.”® Dabei beschrinkte
sich die Auswahl der Unternehmen auf zehn fiir die Studenten besonders wichtige
Arbeitgeber in einem breiten Spektrum. Die befragten Studenten beantworteten die
Frage, wie attraktiv auf sie potentielle Arbeitgeber wirken wiirden, d.h. wie gerne sie
dort nach Abschluf} ihres Studium arbeiten wiirden, folgendermaflen (vgl. Abbildung
6).
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Abbildung 6: Arbeitgeberpriferenzen von High-Potentials und {ibrigen BWL-
Studenten

Man erkennt unmittelbar, dal die High-Potentials von den zehn Arbeitgebern nur
drei relativ eindeutig positiv eingeschétzen. Alle anderen werden als mittelméaBig

attraktiv oder sogar unattraktiv eingestuft.

Die Bewertungen von High-Potentials und den iibrigen Studenten sind sich recht
dhnlich, die Unterschiede sind entsprechend auch nicht signifikant. Interessant ist
aber dennoch, daf die High-Potentials die insgesamt {iberdurchschnittlich attraktiven
Arbeitsgeber tendenziell noch positiver als die "normalen" BWLer einschétzen, wéh-
rend die unattraktiven Arbeitgeber in etwa gleich schlecht bewertet werden. An-
scheinend haben es einige Unternehmen geschafft, ihre Hochschulmarketing-
Aktivitdten zielgerichtet auf die attraktiveren Studenten zuzuschneiden. Auch die
Universitit als Arbeitgeber wird von den High-Potentials besser bewertet’ als von
den iibrigen Studenten, die sie eindeutig als unattraktiv einstufen. Die schlechter be-
werteten Arbeitgeber werden nicht nur insgesamt negativer gesehen, sondern haben
sich dartiber hinaus auch in die falsche Richtung differenziert (ndmlich zugunsten der
schwécheren Studenten).

Das iiber alle Arbeitgeber hinweg eher méaBige Attraktivititsniveau der Arbeitgeber
weist darauf hin, da8 generell die Einstellung der Studenten gegeniiber spiteren Ar-
beitgebern recht kritisch ist. Auch dieser Befund weist also auf die Notwendigkeit
eines zielgerichteten Personalmarketing hin.
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VII. Priferenzen beziiglich Arbeitsstellen - wie konnen die High-Potentials ge-

wonnen werden?

Bisher wurde anhand verschiedener Merkmale deutlich, daB3 die High-Potentials eine
attraktive Zielgruppe darstellen. Den erhobenen Unternehmen bzw. Organisationen
ist es in unterschiedlichem Ausmal} gelungen, sich bei ihnen als gleichermaf3en att-
raktive Arbeitgeber zu positionieren. Die Frage, wie High-Potentials gewonnen wer-

den konnen, ist daher von entscheidender Bedeutung.

Die Wichtigkeit einzelner Eigenschaften gibt Auskunft dariiber, welche Schwerpunk-
te eine High-Potential-orientierte Personalmarketingstrategie inhaltlich und kommu-
nikativ haben sollte. Da explizite Wichtigkeitsratings hdufig Verzerrungen aufgrund
sozialer Erwiinschtheit aufweisen, kamen hier Regressionsanalysen zum Einsatz.*®
Es ergab sich folgender Befund (vgl. Tabelle 6).

Tabelle 6: Bewertung der Wichtigkeit von Arbeitgebereigenschaften durch High-
Potentials und {ibrige BWL-Studenten

High-Potentials Ubrige BWL-Studenten

Variable [-Koeffizient [Sign.] | Rang | f-Koeffizient [Sign.] | Rang

Hohes Ansehen in der Offent- 0,45%%* [0,000] 1 0,30%%* [0,000] 1

lichkeit

Gute Karrierechancen 0,19** [0,003] 2 0,17***[0,000] 2
Kreative Freirdume 0,11 [0,065] 3 0,16*** [0,000] 3
Hohes Einkommen 0,10 [0,108] 4 0,09%* [0,001] 4
Niedrige Sanktionsgefahr 0,07 [0,258] 5 0,05* [0,031] 7
Niedrige Arbeitsbelastung 0,06 [0,356] 6 0,05 [0,069] 8
Kooperatives Arbeitsklima 0,05 [0,268] 7 0,08*** [0,000] 5
Unbiirokratische ~ Organisati- 0,04 [0,503] 8 0,08*** [0,000] 5
onsstruktur

Hoher Anteil junger Mitarbei-
ter

0,01 [0,933] 9 0,02 [0,328] 9

* = signifikant auf dem 5%-
Niveau, ** = signifikant auf
dem 1%-Niveau, *** = signi-

Multiple Regression (abh. Vari-
able = Bewertung insgesamt),
adjusted R square = 0,509, Dur-

Multiple Regression (abh. Vari-
able = Bewertung insgesamt),
adjusted R square = 0,509, Dur-

fikant auf dem 0,1%-Niveau bin-Watson = 1,927 bin-Watson = 1,927

Kendall's tau-b zwischen Priaferenzen von High-Potentials und iibrigen BWL-Studenten r = 0,76**
[p=0,005]

Der Befund vermittelt ein eindeutiges Bild. Die mit Abstand hochste Bedeutung (B =
0,45***) hat das Ansehen eines Arbeitgebers in der Offentlichkeit. Ebenfalls recht
wichtig sind die Karrierechancen ($=0,19**). Die iibrigen Eigenschaften wie kreati-
ve Freirdume, Einkommen und Sanktionsgefahr haben nur einen sehr geringfiigigen

und nicht signifikanten Einfluf3.
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Die Unterschiede zwischen den Priaferenzen von High-Potentials und den iibrigen
BWL-Studenten sind nicht sehr gro3, wobei bei diesen aber die meisten Variablen
bei einer vergleichbaren Effektstirke einen signifikanten Einflull ausiiben, was aller-
dings an der deutlich héheren Stichprobengrof3e liegt.

Eklatant ist aber - vor allem bei High-Potentials - der enorme Einflul des Ansehens
in der Offentlichkeit. Der "weiche" Anreiz eines hohen Sozialprestiges entfaltet also
eine sehr viel hohere Wirkung als klassische "harte" Anreize wie Einkommen und
Arbeitsbelastung. Bei der Konzeption von hochschulbezogenen Personalmarketing-
strategien ist die klare Kommunikation des Sozialprestiges einer Stelle als Kernbot-
schaft also erfolgsentscheidend. Natiirlich muf3 auch dafiir gesorgt werden, dal3 das
Ansehen in der Offentlichkeit tatsichlich hoch ist. Nur so kénnen die begehrten

High-Potentials als Fiihrungsnachwuchs gewonnen werden.

D. DISKUSSION UND FAZIT

Insgesamt wurde deutlich, dafl sich die conjointanalytisch identifizierten High-
Potentials von den iibrigen BWL-Studenten in erster Linie hinsichtlich ihrer berufli-
chen Qualifikation unterscheiden. Ein durchgéngiger High-Potential-Typus konnte
nicht festgestellt werden. Vielmehr wurde offenbar, daB3 sie sich in drei sehr eigen-
stindige Personlichkeitstypen unterteilen lassen, die jeweils - auf unterschiedliche
Weise - flir Arbeitgeber sehr attraktive Kandidaten fiir den Fithrungsnachwuchs sind.
Als Einsatzfeld bietet sich fiir die besonders zupackenden "Unternehmer" Linienstel-
len an, die eher nachdenklichen, fleiBigen "Wissenschaftler" wurden als besonders
geeignetes Stabspersonal gekennzeichnet und die "ldssigen Genies" als visiondre

Querdenker, die besonders kreative Losungen entwickeln kénnen.

Die High-Potentials sind also fiir letztlich fiir alle Unternehmen ganz besonders inte-
ressant. Umgekehrt ist es den abgefragten Unternechmen nur teilweise und nicht in
wirklich zufriedenstellender Weise gelungen, sich bei den High-Potentials als attrak-

tive Arbeitgeber zu profilieren.

Zu konstatieren sind also Versdumnisse bei der Sicherung hochqualifizierter Human-
Ressourcen. Wihrend einige Unternehmen hier bereits hohe Investitionen tétigen
und das Problem offenbar erkannt haben, scheinen andere die Entwicklung zu ver-
schlafen. Da die Qualitdt des Personalnachwuchses kurzfristig kaum ergebniswirk-
sam ist, werden die aus den Versdumnissen entstehenden Probleme erst mittel- bis
langfristig wirklich evident werden. Aufgrund dieser Langfristigkeit wird es auf der
anderen Seite aber auch kaum moglich - oder aber extrem teuer - sein, die dann ma-
nifesten Probleme schnell zu I6sen, d.h. hochqualifizierten Fiihrungsnachwuchs zu

akquirieren. Notwendig ist vorausschauendes Denken.
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Auf High-Potentials konzentrierte® Personalmarketing-Strategien sollten beriicksich-
tigen, dal der Schliissel fiir den Erfolg bei dieser Studentengruppe in der kommuni-
kativen Vermittlung eines hohen Ansehens in der Offentlichkeit liegt. Entscheidend
ist also die Frage, wie gut es Unternehmen gelingt, als Hauptbotschaft in Rekrutie-
rungsmafinahmen das mit der Angehorigkeit zum Unternehmen verbundene Sozial-
prestige zu kommunizieren. Selbstverstindlich wird es aber nicht ausreichen, dies
gegeniiber den High-Potentials nur zu behaupten, da sich gerade diese Personen-
gruppe auch aus anderen Quellen informiert. Notwendig ist also eine tatsdchliche

Verbesserung des Bildes des Unternehmens in der Offentlichkeit.

Diese Folgerungen gelten grundsétzlich fiir alle Arbeitgeber, die High-Potentials
beschéftigen oder beschéftigen wollen. In besonderem Mal3e gelten sie fiir Universi-
tdten. Traditionell versuchen sie, die von Thnen ausgebildeten, jahrgangsbesten Ab-
solventen fiir eine Téatigkeit als Assistent zu interessieren, da in Forschung und Lehre
die Ressource "Mitarbeiterqualitidt" von besonderer Bedeutung ist. Die im Rahmen
der Untersuchung befragten High-Potentials sehen eine Assistentenstelle aber insge-
samt als allenfalls durchschnittlich attraktive Option. Strukturbedingt ist der finan-
zielle und organisatorische Spielraum fiir professionelle Personalmarketing-
Strategien bisher relativ gering. Gerade die Universitéten sollten in dieser Hinsicht
also umdenken und sich neue Moglichkeiten erschlieBen, um in der Zukunft drohen-

de Rekrutierungsprobleme zu umgehen.

Insgesamt konnte mit der vorliegenden Untersuchung die zu Beginn konstatierte Un-
klarheit beziiglich der High-Potentials unter den Studenten etwas aufgehellt werden.
Dennoch bleiben noch viele Fragen offen. So bleibt kiinftiger High-Potential-
Forschung die Kldrung etwa der Fragen vorbehalten, wie die High-Potentials seitens
der Universitdt frithzeitig effektiv gefordert werden konnen, wie Personalmarketing-
aktivititen bzw. -strategien von Unternechmen und der Universitit ausgepriagt sein
miissen und wie sie sich empirisch bewidhren, welchen Karriereweg die High-
Potentials tatsdchlich nehmen etc. Die vorliegende Untersuchung ist also nur als ers-

ter Schritt in der systematischen Erforschung studentischer Eliten zu sehen.
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Anhang 1: Rotierte Faktorladungsmatrix der Motivation

Item Faktor 1 Faktor 2 Faktor 3 | Faktor | Benennung
4

"Geféhrliche Situationen sind z.T. reizvoll" ,816 -,122 -,037 ,017
"Interessiere mich fiir Extremsportarten" ,684 317 286 -,292 Risikobereit-
"Denkbar ganz woanders zu leben (Indien)" 573 317 ,286 -,292 schaft
"Beruf soll z. Wohl d. Gesellsch. beitragen" -,021 ,789 ,017 ,054
"Interesse auch an anderen Wissensch. als BWL" ,258 ,640 204 ,102 Sin”‘?”'
"F. Freunde u. Fam. sollte immer Zeit sein" -,018 ,490 -,263 378 o;};fz/tfgz;zg
"Spende oft Geld fiir soziale Zwecke" -,276 ,463 ,228 -,172
"Ich lese gerne wissenschaftl. Artikel" ,026 ,260 ,579 ,200
"Ich liege gern auf der faulen Haut" ,360 -,078 - 575 -,052
"Wg. Karriere: extrem belastender Job o.k." ,410 -,422 ,509 -,129 Leistungs-
"Bei Lottogewinn 20 Mio.: Arbeitsstop” 077 -,119 - 465 066 | orientierung
"Ich fiihle mich ortsungebunden" -,045 -,105 ,388 -,044
"Karriere sollte man ganz bewuft planen" -,309 -,346 ,343 292
"Ich bin ein Gruppenmensch" ,141 115 ,084 ,769
"Freunde sind mir wichtig" -,146 012 1064 719 | Teamorientie-
"Am effizientesten arbeite ich allein" -,192 -,036 375 -380 rung

Extraction: Principal Component Analysis, Scree-Test; Extraction Sums of Squared Loadings 57,573% (cum.); Rotation
Method: Varimax with Kaiser Normalization; 7 Iterations; KMO: ,603; Bartlett's Test of Sphericity: Sig. ,000; n =201

Anhang 2: Beispiel fiir eine Conjoint-Karte

Student 7

Ausbildung nein
Léngerer Auslandsaufenthalt (>2 Monate) nein
Engagement fiir Vereine, AIESEC, etc. ja
Note Abitur 3
Note Vordiplom 4

Anzahl Praktika/studienbezogene Nebenjobs
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Anhang 3: Fragebogen der Haupterhebung

Bewertung von Arbeitgebern

Wie schitzen Sie bei folgenden potentiellen Arbeitgebern die Hohe des Einkommens ein? [Versiche-
rung X;, Automobilhersteller X,, Universalbank X;, Handelskonzern X,, Unternechmensberatung X,
Konsumgiiterhersteller X, Elektrounternehmen X;, Telekommunikationsunternehmen Xg, Universi-
tit (als Assistent), 6ffentlicher Arbeitgeber X,], 5-stufige Skala [Extreme: sehr hohes Einkommen,;
sehr geringes Einkommen]

Wie schitzen Sie bei folgenden potentiellen Arbeitgebern die Arbeitsbelastung (Stre, Uberstunden)
ein? [...], S-stufige Skala [Extreme: sehr hohe Arbeitsbelastung; sehr geringe Arbeitsbelastung]

Wie schitzen Sie bei folgenden potentiellen Arbeitgebern das Arbeitsklima (kooperativ vs. konkur-
renzorientiert) ein? [...], 5-stufige Skala [Extreme: sehr kooperativ; sehr konkurrenzorientiert]

Wie schétzen Sie bei folgenden potentiellen Arbeitgebern die Organisationstruktur (biirokratisch vs.
unbiirokratisch) ein? [...], 5-stufige Skala [Extreme: sehr biirokratisch; sehr unbiirokratisch]

Welche Karrierechancen ermdglichen die folgenden Arbeitgeber einem Berufseinsteiger (intern und
als "Sprungbrett")? [...], 5-stufige Skala [Extreme: sehr gute Karrierechancen; sehr schlechte]

Wie schitzen Sie bei folgenden potentiellen Arbeitgebern die Moglichkeit ein, beim Arbeiten kreati-
ve Freirdume zu haben (selbstindiges Arbeiten, Einbringen eigener Ideen)? [...], 5-stufige Skala [Ex-
treme: sehr viele kreative Freirdume; sehr wenige kreative Freirdume]

Wie schitzen Sie bei folgenden potentiellen Arbeitgebern das durchschnittliche Alter der Mitarbeiter
ein? [...], 5-stufige Skala [Extreme: sehr viel junge Mitarbeiter; sehr wenig junge Mitarbeiter]

Wie schétzen Sie bei folgenden potentiellen Arbeitgebern die Sanktionsgefahr ein? [...], 5-stufige
Skala [Extreme: sehr geringe Sanktionsgefahr; sehr hohe Sanktionsgefahr]

Wie schiitzen Sie bei folgenden potentiellen Arbeitgebern das das Ansehen in der Offentlichkeit ein?
[...], 5-stufige Skala [Extreme: sehr hohes Ansehen; sehr niedriges Ansehen]

INSGESAMT: Wie attraktiv wirken die genannten potentiellen Arbeitgeber auf Sie insgesamt (d.h.
wie gerne wiirden Sie nach Abschlufl Thres Studiums dort anfangen zu arbeiten)? S-stufige Skala
[Extreme: auBBerordentlich attraktiver Arbeitgeber; gar nicht attraktiver Arbeitgeber]

Motivation

Wie ist Thre Meinung zu folgenden Aussagen? Jeweils 5-stufige Skala [Extreme: stimme vollig zu;
stimme gar nicht zu]

"Ich spende oft Geld fiir soziale Zwecke."

"Ich koénnte mir vorstellen, auch mal ganz woanders zu leben als jetzt (z.B. in Indien)."
"Mir ist es wichtig, spater einen Beruf zu haben, der zum Wohl der Gesellschaft beitragt."
"Ich interessiere mich fiir Extremsportarten (Klettern, Bungee, etc.)."

"Es ist mir wichtig, viele Freunde zu haben."

"Ich lese gerne wissenschaftliche Artikel."

"Man sollte seine berufliche Karriere ganz bewuf3t planen.”

"Fiir Freunde und Familie sollte immer genug Zeit bleiben."

"Ich interessiere mich auch fiir andere Wissenschaften als BWL."

"Ich bin ein Gruppenmensch."

"Ich wiirde mich als ortsungebunden bezeichnen."

"Wenn ich plétzlich 20 Mio. DM erben wiirde, wiirde nicht mehr arbeiten."

"Um Karriere zu machen, wiirde ich einige Jahre lang einen extrem belastenden Job ausiiben."
"Gruppenarbeit behindert oft, am effizientesten arbeite ich ganz allein."

"Es gibt Tage, da liege ich nur auf der faulen Haut."

"Gefdhrliche Situationen konnen einen gewissen Reiz auf mich ausiiben."”

Stat. Daten

Alter (offen), Geschlecht (w/m), Fachsemester (offen), Durchschnittsnote Grundstudium (offen),
Durchschnittsnote Abitur (offen), Ausbildung (j/n), Zahl der Praktika/studienbezogener Nebenjobs
(auch mehrere bei einem Arbeitgeber) (offen), Auslandsaufenthalt (j/n), Engagement fiir etwa ande-
res z.B. Verein, AIESEC, MTP etc.) (j/n)
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Vgl. Wunderer, 1991, S. 119ff., SiiB8, 1996, S. 25ff., Dietmann, 1993, S. 9ff., Lieber, 1996, S.
291f., Moll, 1992, S. 5ff, Strutz, 1992, S. 1{f.

Vgl. Frohlich, 1987, Strutz, 1992, Scholz/Djarrahzadeh, 1995, Steiner, 1992.

Vgl. zu Zahlen Grossman, 1989, S. 73ff.

Vgl. Ahlers/Eggers, 1992, S. 71, Fornefeld, 1991, S. 24, Lentz, 1987, S. 280ff., von Rosenstiel,
1994, S. 5.

Vgl. Scholz, 1998, S. 1290, Sloane, 1998, S. 89ff., von Kortzfleisch, 1998, S. 791f.

Vgl. Freimuth, 1987, S. 144ff., Bokranz/Stein, 1989, S. 176 und die vielen Praxisberichte in
Strutz, 1992 und Scholz/Djarrahzadeh, 1995.

Datenbankrecherchen in ABI-Inform, SSCI, ECONIS, HWWA, IFO, BLISS, FITT, SOLIS, FO-
RIS unter wechselnder Verkniipfung der Suchbegriffe "High Potential", "Elite", "hochqualifizierte
Arbeitskrifte", "Student*", "Fiihrung", "Nachwuchs" u.a. und ihren jeweiligen englischen Uber-
setzungen ergaben zwar mehrere tausend Treffer, aus der genauen Durchsicht ergab sich aber kei-
ne einzige einschligige empirische Studie.

Vgl. Simon/Wiltinger/Sebastian/Tacke, 1995, S. 88f., die zwischen MuB- und Kannkriterien unter-
scheiden, deren Ableitung aber nicht erldutern und Simon, 1984, S. 339ff., der nur "gute" Studen-
ten (erwartete Examensnote 2 oder besser) von "schwicheren" Studenten (3 oder schlechter) un-
terscheidet.

Dies wurde auch bei der Durchfiihrung der Conjoint-Analyse deutlich. Ein sehr grofer Teil der
Befragten Personen (88%) zeigte sich duBerst interessiert an den Ergebnissen und wollte gerne ge-
naueres wissen.

Vgl. z.B. die Ubersicht von Felber, 1986.

Teilnehmer waren F. Forster, G. Gress, C. Oertel, B. Reichlmeier, A. Unterreitmeier und F. Wil-
lert. Dank gebiihrt auch den Professoren W. Ballwieser, H. Meyer zu Selhausen und A. Picot fiir
ihre Unterstiitzung.

Weitere Griinde fiir die Beschrankung auf objektive Krietrien war, daf3 tatsdchlich von einem Zu-
sammenhang zwischen diesen Kriterien und der Leistungsfahigkeit des Studenten ausgegangen
werden kann vgl. Friese/Czierpka, 1996, S. 360ff. (einschrinkend von Rosenstiel, 1994, S. 12) und
aulerdem deren reale Bedeutung als Selektionskriterien sehr hoch ist, vgl. z.B. Bankho-
fer/Hilbert/von Osterroht/Zapf, S. 6ff.

Vgl. u.a. Bolten/Sauermann/Hanser, 1997, S. 28ff., Bankhofer/Hilbert/von Osterroht/Zapf, S. 6ff.
Vgl. z.B. Bankhofer/Hilbert/von Osterroht/Zapf, S. 6ff.

Das Problem ist hier v.a., daB von den Befragten héufig alle Eigenschaften gleichermaflen als
wichtig bezeichnet werden, und die Tatsache, da3 sie sich héufig {iberfordert fiihlen, da sie die
Kriterien bei Bewerbungen iiblicherweise im Zusammenhang sehen, auf diese Weise aber zu einer
abstrakten Isolierung einzelner Kriterien gezwungen sind. Diese reaktive Erhebungsweise kann zu
groflen Verzerrungen fiihren.

Vgl. von Rosenstiel, 1994, S. 8. Ein gutes Beispiel hierfiir sind Noten. Wiirde man das Kriterium
"Vordiplomsnote" als z.B. mit 30% der Gesamtwichtigkeit gewichten, so wiirde als néchstes die
Frage auftauchen, wie etwa konkret eine 2 und eine 4 zu behandeln wiren. Ist eine 2 doppelt so
gut wie eine 4? Oder noch besser? Besteht zwischen diesen Noten die gleiche Relation wie zwi-
schen 1 und 2? Eine nicht durch empirische Analysen abgesicherte Antwort hierauf wire zweifel-
los vollig willkdirlich.

Vgl. Backhaus/Erichson/Plinke/Weiber, 1994, S. 498ff., Schweikl, 1985, S. 42ff., Stallmeier,
1993, S. 31ff., Thomas, 1979, S. 199ff.

Vgl. Green/Srinivasan, 1990, S. 3ff. und Wittink/Cattin, 1989, S. 91ff.

Es handelt sich insofern um ein anhand des ORTHOPLAN-Befehls in SPSS reduziertes Design, da
die 4x2x2x3x2x5 Eigenschaften bei einem vollstdndigen Design 480 Karten notwendig gemacht
hétten.

In Ermangelung von wirklich objektiven Mdglichkeiten, die Wichtigkeit von Merkmalen fiir das
Potential von Studenten zu ermitteln und der damit verbundenen Notwendigkeit, subjektive Ein-
schitzungen einflieBen zu lassen, erscheint es sinnvoll, gezielt diejenigen zu befragen, die tatséch-
lich liber eine Einstellung von Studenten entscheiden.
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Es existiert keine Urliste von Mitarbeitern, die kaufméinnischen Fithrungsnachwuchs einstellen.
Eine mehrstufige Zufallsauswahl (erst zuféllig Unternehmen, dann anhand von anzufertigenden
Listen Zufallsauswahl von einschldgigen Mitarbeitern) wurde angesichts des notwendigen hohen
Aufwands und der geringen Erfolgswahrscheinlichkeit verworfen.

Befragt wurden im Durchschnitt 2,7 Mitarbeiter pro Unternehmen. Besonderer Dank gebiihrt
Herrn Sebastian Weis fiir seine Mithilfe.

Grund hierfiir ist die Tatsache, da3 die Experimentalsituation fiir die Befragten sehr "normal” war,
da sie haufig mit dem Problem konfrontiert sind, anhand von Lebensléufen aus vielen Bewerbun-
gen die besten zu ermitteln.

Vgl. Backhaus/Erichson/Plinke/Weiber, 1994, S. 500.

Vgl. Backhaus/Erichson/Plinke/Weiber, 1994, S. 533f.

Das Phinomen eines abnehmenden Nutzens beim Ubergang von 1 Praktikum auf 2 und 2 Praktika
auf 3 muf} erstaunen. Die plausibelste Erklarung ist, daf es sich bei den sehr geringen Nutzenun-
terschieden um Zufallsfehler handelt und es den Befragten in Wirklichkeit egal ist, ob ein Student
1, 2 oder 3 Praktika absolviert hat, Hauptsache er hat sich iiberhaupt in dieser Richtung bemiiht.
Erst bei einer ungewohnlich hohen Zahl, d.h. ab 4 wird aus dem K.O.-Kriterium eine Eigenschaft,
die den Studenten in den Augen des Personalmitarbeiters besonders qualifiziert.

Zum Fragebogen und verwendeten Skalen siche Anhang 2.

Fehlende Auspriagungen z.B. bei den Noten oder der Zahl von Praktika wurden linear extra- bzw.
intrapoliert. Ausnahme: die Extrapolation der Praktikazahl erfolgte logarithmisch anhand der em-
pirisch ermittelten Regressionsgleichungy=-1,71+1,78*In(x+1), da der conjointanalytische Befund
eher auf einen sich abflachenden als auf einen linearen Verlauf hinwies.

Die Zahl "15%" ist letztlich willkiirlich, da es keine objektive Grenze zwischen High- und Not-
High- bzw. Low-Potential Studenten geben kann, da das Potential eine stetige Variable darstellt,
die kiinstlich dichotomisiert wurde. Die Menge wurde deshalb gewihlt, weil sie erstens in ver-
schiedenen Untersuchungen genannt wird, zweitens hinreichend klein ist, um wirklich eine Elite
aus den Studenten zu konstituieren und drittens hinreichend grof ist, um mit n = 30 noch reprisen-
tative Aussagen machen zu kdnnen. Als Grenze ergab sich dadurch ein Potentialwert von 14,55.
Eine Verallgemeinerung auf andere Universitdten ist im streng statistischen Sinne nicht moglich,
interpretativ aber durchaus moglich.

Vgl. Zimbardo, 1992, S. 344ff.

Vgl. Bortz, 1993, S. 111f.

Vgl. Backhaus/Erichson/Plinke/Weiber, 1994, S. 260ff.

Kriterium fiir die Ermittlung der Zahl war ein deutlich sichtbarer Knick in der Entwicklung der
Fehlerquadratsumme (Ellbow-Kriterium) beim Ubergang von 4 auf 3 Cluster.

Ein charakteristisches Zitat aus einem Gesprich mit einem Personalverantwortlichen "Ob ein Be-
werber eine 1 oder eine 2 hat, ist nicht unbedingt ausschlaggebend. Entscheidend ist, daf} er team-
orientiert ist und unternehmerisch denken und handeln kann."

Relativierend muf3 gesagt werden, dal das wahrgenommene Attraktivitit eines Unternehmens
natiirlich auch von anderen Faktoren gepragt wird, die nicht so einfach beeinflufit werden kénnen
wie z.B. dem Branchenimage, dem Produktimage und dem Standort, vgl. Si-
mon/Wiltinger/Sebastian/Tacke, 1995, S. 108ff.

Im einzelnen bewerteten die "Unternehmer" die Universitit im arithmetischen Mittel mit 3,70, die
"Wissenschaftler" mit 3,10 und die "ldssigen Genies" mit 2,70.

Vgl. zu diesem Problem Simon/Wiltinger/Sebastian/Tacke, 1995, S. 771f.

Vgl. Simon/Wiltinger/Sebastian/Tacke, 1995, S. 1501f.
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ZUSAMMENFASSUNG

Die mit Hilfe einer Conjoint-Analyse bei Personalmitarbeitern identifizierten "High-
Potentials" unter den BWL-Studenten zeichnen sich im empirischen Portrait durch
durchgehend beeindruckende Qualifikationen aus, was Noten sowie praxis- und au-
Beruniversitdres Engagement angeht. Aufgrund ihrer Motivation lassen sie sich in
drei markante Personlichkeitstypen einteilen ("Unternehmer", "Wissenschaftler" und
"lassige Genies"), die jeweils zu unterschiedlichen Stellenprofilen passen. Anhand
ihrer Arbeitgeberpraferenzen wird deutlich, dafl es den einbezogenen Unternehmen
mehrheitlich nicht gelungen ist, sich bei den High-Potentials als attraktive Arbeitge-
ber zu positionieren. Als Schliisselvariable fiir kiinftige, an High-Potentials orientier-
ten Personalmarketing-Strategien wird in der empirischen Analyse das Ansehen ei-
nes Arbeitgebers in der Offentlichkeit ermittelt.

SUMMARY

The high potentials* among the students in the field of management, identified by a
conjoint analysis drawn by members of staff departments, are marked by impressing
qualifications regarding their grades as well as their practical and extracurricular
commitment. Based on their motivation they can be divided into three clusters,
namely “entrepreneurs, “’scientists” and “nonchalant geniuses®, fitting to different
positions and their profiles. Regarding the high potentials' preferences of employers
it is striking that most of the companies included in the study failed to present them-
selves as an attractive employer. According to the empirical analysis, future recruit-
ment strategies, which focus on high potentials, should consider the positive public

reputation as the key variable.



