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des ivwKoln

Rolf Arnold

Zusammenfassung

In der wissenschaftlichen Auseinandersetzung mit dem Risikomanagement der Unter-
nehmen stehen insbesondere finanzielle und technische Risiken im Vordergrund. Perso-
nal als eine wesentliche Ressource fiir den unternehmerischen Erfolg und die mit Per-
sonal verbundenen Risiken sind dagegen weniger Gegenstand des wissenschaftlichen
Diskurses. Im Talentmanagementansatz lassen sich wesentliche Ansitze eines Risiko-
managementansatzes aufzeigen. Fiir das Talentmanagement eines Unternehmens sind
dabei auch externe Kooperationspartner relevant. Das Institut fiir Versicherungswesen
(ivwKoln) fordert seit 50 Jahren als Kooperationspartner der Versicherungsbranche das
Talentmanagement der Unternehmen in der Versicherungsbranche. Dadurch werden
Beitrige zum Management der Personalrisiken, insbesondere in Verbindung mit der
Akquisition, der Bindung und der Motivation von Personal geleistet.

21.1 Personalrisikomanagement

Personalrisikomanagement beinhaltet zunéchst einmal allgemein das Risikomanagement
aller Personalrisiken, was nachfolgend weiter detailliert und fokussiert werden soll.
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21.1.1 Risikomanagement

Heutzutage nimmt Risikomanagement eine zentrale Rolle fiir eine erfolgreiche Unterneh-
menssteuerung ein. Dabei kann das Risikomanagement als Gesamtheit aller Malnahmen
nur durch eine unternehmensweite, ganzheitliche und antizipative Betrachtung samtlicher
Risiken in einem bereichsiibergreifenden Prozess sinnvoll betrieben werden.

Der Risikomanagementprozess als Absicherungssystem setzt sich klassisch aus den
Prozessschritten Festlegung einer Risikostrategie, Risikoidentifizierung und Risikobe-
wertung, Risikoaggregation und Risikosteuerung zusammen. Die Risikostrategie setzt
sich dabei mit

e der Art des Risikos,

¢ der Herkunft des Risikos,

e dem Zeithorizont der Risikobetrachtung,
* der Risikotoleranz und

* der Risikotragfahigkeit

auseinander. Bei der Festlegung der relevanten Risikoarten konnen unterschiedliche Kate-
gorisierungen angewendet werden (vgl. Rohlfs und Mahnke 2020, S. 32 sowie Rohlfs
etal. 2016, S. 99 f.). Die Risikolandschaft von Versicherungsunternehmen wird typischer-
weise eingeteilt in die

* Versicherungstechnischen Risiken,
e Marktrisiken,

* Forderungsausfallrisiken,

* Operationelle Risiken und

* Sonstige Risiken.

In der wissenschaftlichen Auseinandersetzung stehen dabei insbesondere die versiche-
rungstechnischen Risiken sowie die Prozessrisiken innerhalb der operationellen Risiken
im Mittelpunkt.

Obwohl Personal von Unternehmensleitern hdufig als wesentliche Ressource fiir den
unternehmerischen Erfolg in der Versicherungswirtschaft eingestuft wird, werden die
mit dem Personal verbundenen Personalrisiken zwar als Teil der funktionalen oder ope-
rationellen Risiken erwihnt, eine systematische Auseinandersetzung im Sinne eines
Personalrisikomanagements fehlt allerdings weitgehend in der aktuellen wissenschaftli-
chen Auseinandersetzung. Sind Personalrisiken also doch nicht so relevant, weil Perso-
nal austauschbar und leicht ersetzbar ist?

Die mit dem Personal verbundenen Risiken lassen sich sehr wohl systematisieren und
ihre Relevanz fiir den unternehmerischen Erfolg lésst sich daran leicht erkennen und da-
raus wiederum konnen Konzepte des Personalrisikomanagements abgeleitet werden (vgl.
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dazu Abschn. 21.1.2). Ein konkretes in vielen Unternehmen relevantes Risikomanage-
mentsystem stellt das Talentmanagementsystem dar (vgl. dazu Abschn. 21.2.1).

Innerhalb des Talentmanagementsystems konnen dabei Hochschulen als Netzwerkpart-
ner fungieren. Das ivwK®oln ist seit 50 Jahren im Rahmen seiner Transferfunktion ein re-
levanter Netzwerkpartner fiir viele Unternehmen. Damit leistet das ivwKoln einen wesent-
lichen Beitrag zur Bewiltigung von Personalrisiken der Versicherungswirtschaft (vgl.
dazu Abschn. 21.2).

21.1.2 Management von Personalrisiken

Die Bedeutung der Human Ressources als wertvollste und sensibelste Ressource eines
Unternehmens legt es nahe, die Personalrisiken ebenso fundiert zu analysieren, wie das
bei anderen Risikoarten praktiziert wird. Entscheidend ist dabei ein systematischer An-
satz, der die Personalrisiken umfassend betrachtet und zu Risikogruppen zusammenfasst.
Aus Unternehmenssicht ergeben sich vier Hauptrisikofelder (vgl. Kobi 2012, S. 7 f.).

* Beim Engpassrisiko fehlen Leistungstriger. Es kann zwischen funktionsbezogenen
Bedarfsliicken und personenbezogenen Potenzialliicken differenziert werden. Fehlen-
des Potenzial kann intern nachgezogen oder extern rekrutiert werden.

* Das Austrittsrisiko betrifft vorhandene Leistungstriger. Es gilt dabei, gefihrdete Mit-
arbeitergruppen und Schliisselfunktionstrager zu erkennen und mit einem gezielten
Retention-Management im Unternehmen zu halten.

* Das Anpassungsrisiko umfasst Mitarbeitende, die falsch qualifiziert sind und nicht
mehr zur Erreichung der Unternehmensziele beitragen. Hier sind priaventive Um- und
Neuqualifizierungen erforderlich.

* Beim Motivationsrisiko wird die Leistung zuriickgehalten. Dies kann in fehlendem
Engagement, Ausgebrannt-Sein oder innerer Kiindigung begriindet sein.

Hiermit sind sicherlich nicht alle Risikofelder abgedeckt. Aber durch diese Hauptrisiko-
felder wird der iiberwiegende Teil der Personalrisiken abgebildet.

Entsprechend dem systematischen Ansatz eines Risikomanagementprozesses sind auch
fiir diese Personalrisikofelder die Prozesseschritte

* Risikostrategie,

» Risikoidentifizierung,
» Risikobewertung,

* Risikoaggregation und
* Risikosteuerung

anzuwenden. Im Rahmen einer Risikostrategie bezogen auf Personalrisiken sind die fiir
das Unternehmen als relevant eingestuften Risikoarten zu benennen. Die vier wesentli-
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chen Risikoarten (Engpassrisiken, Anpassungsrisiken, Austrittsrisiken und Motivationsri-
siken oder eine Teilmenge davon) konnten hierfiir den Rahmen bilden. Dariiber hinaus ist
ebenfalls der Zeithorizont der Risikobetrachtung wesentlich. Mit der Festlegung der eige-
nen Risikotragfdhigkeit legt sich ein Unternehmen darauf fest, inwieweit man bereit ist,
zum Beispiel Austrittsrisiken hinzunehmen, da man die Situation der Ersatzbeschaffung
sehr zuversichtlich einschitzt. Ein in der Praxis relevanter Ansatz einer Risikostrategie,
bei der insbesondere das Engpassrisiko, das Anpassungsrisiko und auch das Motivations-
risiko in den Blick genommen werden, ist die Talentmanagement-Strategie (vgl. dazu
Abschn. 21.2.1).

Mit der Kategorisierung der Personalrisiken in die vier wesentlichen Risikogruppen ist
bereits eine erste Risikoidentifizierung vollzogen worden. Um einzuschitzen, inwieweit
die einzelnen Risiken in einem Unternehmen vorliegen, sind entsprechende Management-
methoden anzuwenden. Durch Analyseansitze wie SWOT-Analysen oder Benchmarks
kann zum Beispiel das Engpassrisiko eines Unternehmens mit dem Fokus auf bestimmte
Funktionen bzw. Aufgabenbereiche im Unternehmen néher analysiert werden und damit
konkret identifiziert werden (vgl. Kobi 2012, S. 47 £.).

Im Rahmen der Risikobewertung miissen die von den identifizierten Risiken ausge-
henden Gefahrenpotenziale transparent gemacht werden und die moglichen Auswirkun-
gen offengelegt werden. Am Beispiel des Engpassrisikos bedeutet dies, dass die Auswir-
kungen einer Nichtbesetzung oder einer zeitlich verzogerten Besetzung einer Funktion im
Unternehmen bewertet werden. Die Auswirkungen konnen dabei in der Verlagerung von
Aufgaben auf andere Stellen und damit Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen sein oder auch
die Nichtwahrnehmung der Aufgaben und damit eventuell verbundene Auswirkungen fiir
andere Arbeitsbereiche oder auch Kundenbeziehungen zur Folge haben. Dabei wird es nur
teilweise moglich sein, prizise quantitative Bewertungen vorzunehmen. Die mit der Rea-
lisierung des Engpassrisikos, des Austrittsrisikos, des Anpassungs- und auch des Motiva-
tionsrisikos verbundenen Kosten oder Erlosminderungen sind nicht exakt bestimmbar
(vgl. Kobi 2012, S. 159).

Die Zielsetzung der Risikoaggregation im Rahmen des Risikomanagements ist,
grundsitzlich den gesamten Risikokapitalbedarf des Unternehmens zu ermitteln. In der
Relation des vorhandenen Risikokapitals zum Gesamtrisikokapitalbedarf l4sst sich daraus
die Risikotragfdhigkeit eines Unternehmens ermitteln. Dieser Ansatz ist weniger auf ein
Personalrisikomanagement iibertragbar. Die Begriindung liegt darin, dass die Risiken
tiberwiegend eben nicht in rein quantitativen Werten zu ermitteln sind. Vielmehr spielen
qualitative Komponenten wie Potenziale, Kompetenzen, Bindungsfaktoren und Motivation
eine zentrale Rolle in der Risikobewertung. Diese lassen sich allerdings nicht zu einem
Gesamt(Personal-)risiko aggregieren und somit daraus eine quantitative Sicherheitskom-
ponente ableiten.

Die Risikosteuerung in den Auspriagungsformen der Risikovermeidung, der Risikover-
minderung oder des Risikotransfers muss fiir die jeweiligen Personalrisiken daher auch
sehr spezifisch ausgestaltet werden. Eine gesamthafte Risikosteuerung zum Beispiel durch
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Risikotransfer auf eine Personalberatungsagentur ist daher eher unrealistisch, weil wir-
kungslos.

Die Terminologie des klassischen Risikomanagements ist daher nur begrenzt fiir Perso-
nalrisiken anwendbar. Dies erklart vermutlich auch, warum in der wissenschaftlichen Aus-
einandersetzung Risikomanagementansitze und Personalrisiken weniger in Verbindung
gebracht werden.

Im Weiteren wird daher der Talentmanagement-Ansatz als eine mittlerweile verbreitete
Personalmanagementstrategie, in der wesentliche Personalrisiken beriicksichtigt werden,
als eine wesentliche Risikomanagementstrategie dargestellt.

21.2 Talentmanagement als Risikomanagementansatz und der
Beitrag des ivwKoln

Aktuelle Entwicklungen wie der demografische Wandel, der Wertewandel bei jungen Be-
schiftigten und der steigende Bedarf an hoch qualifizierten Mitarbeitern und Mitarbeite-
rinnen sowie die Internationalisierung lassen das Talentmanagement zu einem immer
bedeutenderen Faktor innerhalb des Personalmanagements werden. Im Rahmen des Ta-
lentmanagements sollen unternehmensindividuelle Strategien entwickelt werden, um sys-
tematisch besonders leistungsstarke Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen zu identifizieren
und weitere potenzielle zu gewinnen, ihre Kompetenzen zu entwickeln, zu férdern, und an
das Unternehmen zu binden. Ziel des Talentmanagements ist der Aufbau eines integrati-
ven, zusammenhingenden und ganzheitlichen Systems, indem langfristig und nachhaltig
besonders erfolgskritische Rollen und Funktionen mit geeigneten Schliisselpersonen be-
setzt sind (vgl. Ritz und Thom 2010, S. 12 sowie Heyse und Ortmann 2008, S. 11 f.).

Die Festlegung der relevanten Schliisselfunktionen sowie daraus abgeleitet auch das
Verstdndnis von Talenten in einem Unternehmen muss von jedem Unternehmen individu-
ell festgelegt werden. In einem weiten Ansatz konnen unter Talenten alle Mitarbeitenden
verstanden werden. Allerdings ist ein engerer Ansatz weiterverbreitet, bei dem sich der
Talentbegriff auf ausgewihlte Personen bezieht, die hohes Potenzial und hohe Perfor-
mance zeigen. Perspektivisch sollen diese durch individuelle Entwicklungsprogramme fiir
die Besetzung von erfolgskritischen Positionen im Unternehmen gefordert werden (vgl.
Enaux et al. 2011, S. 13 f.).

21.2.1 Regelkreislauf des Talentmanagements

Das Talentmanagement ist ein integraler Bestandteil der Unternehmenskultur und mit allen
anderen Personalmanagementaktivititen und -bereichen des Unternehmens verzahnt. Damit
werden in diesem System die wesentlichen Personalrisiken (Engpassrisiko, Austrittsrisiko,
Anpassungs- und Motivationsrisiko) wahrgenommen und Ansitze zur Risikobewiltigung
vorgenommen. Bei der Risikobewiltigung kooperieren Unternehmen mit verschiedenen
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Netzwerkpartnern, unter anderem auch mit Hochschulen. Zu einem integralen Ansatz des
Talentmanagements gehdren iiblicherweise die folgenden Prozessschritte:

* Personalbedarfsplanung — mittel- bis langfristige Festlegung der Anforderungen und
der Bereiche mit Schliisselfunktionen fiir das Unternehmen,

* Personalbestandsanalyse — mittel- bis langfristige Analyse von Potenzialtragern in den
unterschiedlichen Funktionsbereichen und -ebenen im Unternechmen,

* Akquisition junger Potenzialtrdger und Potenzialtrigerinnen von den verschiedenen Ar-
beitsmirkten (Schule, Hochschule und allgemeiner Arbeitsmarkt),

* Personalentwicklung einschlieflich der Analyse der zukiinftig relevanten Kompe-
tenzfelder,

* Motivation und Bindung der Potenzialtriger sowie

* Personaleinsatz in wesentlichen Aufgabenfeldern und schlieflich den relevanten
Schliisselfunktionen.

21.2.2 Beitrag des ivwKoIn zum Talentmanagement

Hochschulen konnen im Rahmen der Talentmanagementstrategie Netzwerkpartner der
Unternehmen sein. Moderne Hochschulen weisen heute ein ausgeprigtes und differen-
ziertes Zielsystem aus. Dabei ist der Dreiklang der Zielfelder Lehre, Forschung und Trans-
fer sehr verbreitet. Der Zielbereich ,,Transfer von Dienstleistungen in die Gesellschaft*
bildet dabei das relevante Pendant zum Talentmanagement der Unternehmen.

Neben Forschungserkenntnissen, die in die Gesellschaft transferiert werden, liegt der
wesentliche Transfer der Hochschulen in die Gesellschaft und hier spezifisch in die Unter-
nehmen in Menschen begriindet: Menschen, die fiir eine bestimmte Entwicklungsphase in
die Hochschulwelt eintreten und die in dieser Entwicklungsphase und insbesondere da-
nach durch ihre erlangten und entwickelten Kompetenzen einen Transfer in die Unterneh-
men bzw. in die Gesellschaft leisten (vgl. Prasidium der TH Koln 2017).

Das ivwKoln ist seit 50 Jahren Teil der Technischen Hochschule Koln (TH Kéln) und
ist in seinen Aktivitdten auf die Geschiftsfelder Risikomanagement und Versicherungs-
wirtschaft fokussiert.!

In den Lehr- und Forschungsaktivitéiten setzen sich die Professoren und Professorin-
nen, die wissenschaftlichen Mitarbeiter und Studierenden kontinuierlich mit den Heraus-
forderungen und Entwicklungen der Branche auseinander. In den vergangenen 50 Jahren
haben dabei ca. 10.000 junge Menschen ihr Studium als Vollzeit-, als duale oder berufsbe-
gleitende Studierende absolviert. Der Transfer der Kompetenzen wurde dabei entweder im
Anschluss an das Studium oder bei dualen und berufsbegleitend Studierenden auch bereits
wihrend der Studienphase realisiert. Viele Versicherungsunternehmen, Vermittlungsunter-

'Vgl. dazu https://www.th-koeln.de/wirtschafts-und-rechtswissenschaften/institut-fuer-versiche-
rungswesen_6857.php, zugegriffen am 04.11.2021.


https://www.th-koeln.de/wirtschafts-und-rechtswissenschaften/institut-fuer-versicherungswesen_6857.php
https://www.th-koeln.de/wirtschafts-und-rechtswissenschaften/institut-fuer-versicherungswesen_6857.php
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nehmen, Wirtschaftspriifungs- und Beratungsgesellschaften sowie Unternehmen im Risi-
komanagement sind hierbei beteiligt.

Neben dem Transfer der Kompetenzen erfolgreicher Absolventen und Absolventinnen
konnen Hochschulen das Talentmanagement der Unternehmen bei drei Prozessschritten
wesentlich unterstiitzen:

e In der Akquisition von Potenzialtragern und Potenzialtrdgerinnen,

* in der Anpassungsentwicklung durch Weiterbildung und

e in der Bindung durch Motivation durch berufsbegleitende Hochschulqualifikationen
und Forschungsaktivititen.

21.2.3 Akquisition von Potenzialtragern durch
attraktive Studiengdnge

Der Talentmanagementprozess ist insbesondere angesichts der demografischen Entwick-
lung und des damit verbundenen Fachkriéftebedarfs ein Risikomanagementsystem, um das
Engpassrisiko mittel- bis langfristig zu bewiltigen. Aufgrund des steigenden Durch-
schnittsalters der Beschiftigten in der Versicherungswirtschaft sowie der daraus abgeleite-
ten hohen natiirlichen Fluktuation von Schliisselfunktionstrigern der Unternehmen in den
nichsten Jahren, ist der Bedarf an jungen Nachwuchskriften mit Potenzial seit einigen
Jahren in allen Unternehmen angestiegen. Die Digitalisierungsprozesse und die damit
wegfallenden Arbeitstitigkeiten wirken hierauf zwar etwas didmpfend; allerdings bleibt
der Nachwuchsbedarf bei Schliisselfunktionen und hoherwertigen Aufgaben einschlief3-
lich neuer Aufgabenbereiche insbesondere im digitalen Umfeld weiterhin bestehen und
wichst tendenziell.

Die friihzeitige Akquisition von jungen Potenzialtrigern durch Forderprogramme fiir
Studierende und auch durch duale Studiengangsmodelle ermoglichen es den Unter-
nehmen, in einer frithen Phase attraktive Entwicklungsprogramme fiir Schulabsolventen
und -absolventinnen anzubieten. Das ivwKoln ist seit 50 Jahren hierbei ein verldsslicher
Netzwerkpartner. In den Jahren 1971 bis 2000 waren 80 bis 90 Prozent der Studierenden im
Anschluss an eine abgeschlossene Ausbildung in der Versicherungswirtschaft nach Kéln
gekommen. Das fokussierte Studium (auf Risikomanagement und Versicherung) forderte
die vorhandenen Potenziale und erweiterte die Kompetenzen fiir den zukiinftigen Einstieg
in hoherwertige Aufgaben innerhalb der Versicherungsbranche. Durch Férderprogramme,
Werkstudententétigkeiten und Praktika konnten die Unternehmen dementsprechend die
Nachwuchskrifte wihrend des Studiums fiir ihr Unternehmen binden oder neu gewinnen.

Mit dem Jahr 2001, also vor 20 Jahren, wurde das integrierte Studienmodell eingefiihrt,
bei dem Ausbildung im Versicherungsbereich und das Studium am ivwKoln parallel absol-
viert werden. Mittlerweile sind ca. 40 Prozent aller Studierenden in diesem Modell unter-
wegs. Die Unternehmen haben dabei noch starker die Moglichkeit, junge Potenzialtriger
durch Ausbildung und Studium zu entwickeln und zugleich an das Unternehmen fiir die
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Zukunft zu binden. Fiir viele beteiligte Unternehmen ist dieses Programm seit Jahren ein
zentrales Instrument, um Nachwuchspotenzialtriger zu akquirieren und fiir zukiinftige
relevante Schliisselfunktionen zu entwickeln und zu binden.?

Ohne solche Studienangebote fillt es Unternehmen in der Versicherungsbranche zu-
nehmend schwer, ausreichend geeignete Talente iiber den reinen Ausbildungsweg zu
akquirieren.

21.2.4 Anpassung von Mitarbeiterqualifikationen
durch Weiterbildung

Um in einem Talentmanagementsystem Nachwuchstalente zu binden und diese auch mit
der Zielsetzung der Besetzung zukiinftiger Schliisselfunktionen zu entwickeln, ist eine
kontinuierliche Anpassung der Mitarbeiterqualifikationen durch Weiterbildung erforder-
lich. Das Spektrum der relevanten Kompetenzen ist dabei sicherlich sehr breit und zu-
gleich auch spezifisch je nach Unternehmen und relevantem Funktionsbereich. Hochschu-
len bieten hierfiir insbesondere durch Masterstudiengénge, Weiterbildungszertifikate und
auch laufende Forschungsaktivititen vielfaltige Moglichkeiten der Vernetzung mit der
betrieblichen Weiterbildung.

Das ivwKolIn hat seit der Umstellung auf die Bachelor-Master-Studiengangstruktur
Masterstudiengédnge entwickelt, die diese Funktion der Anpassungsentwicklung fiir zu-
kiinftige Schliisselfunktionen beriicksichtigen. Durch die Verkniipfung mit einer berufli-
chen Teilzeit- oder Vollzeittitigkeit konnen Unternehmen daher diese versicherungsspezi-
fischen Masterstudiengiinge zur Weiterbildung von Nachwuchstalenten nutzen. Dariiber
hinaus bietet die ivw academy® insbesondere fachliche Weiterbildung bis hin zu Zertifi-
katskursen an, durch die eine fachspezifische Anpassungsentwicklung unterstiitzt wer-
den kann.

In der Weiterentwicklung der klassischen Qualifizierung ,,Versicherungsbetriebswirt/
in“ im Rahmen der Weiterbildung der Deutschen Versicherungsakademie (DVA) wurden
die berufsbegleitenden Bachelorstudienginge Insurance Management entwickelt. Fiir
viele beruflich Qualifizierte bieten diese Studiengénge seit 15 Jahren kontinuierlich eine
Weiterbildung an, durch die eine Perspektive fiir hoherwertige Titigkeiten in den Unter-
nehmen und damit auch fiir die Besetzung von Schliisselfunktionen moglich wird.*

2Vgl. dazu http://www.ivw-academy.de/ivw-academy.html, zugegriffen am 04.11.2021.
3Vgl. dazu http://www.ivw-academy.de/ivw-academy.html, zugegriffen am 04.11.2021.

“Vgl. dazu https://www.versicherungsakademie.de/bachelor-insurance-management/, zugegriffen
am 04.11.2021.


http://www.ivw-academy.de/ivw-academy.html
http://www.ivw-academy.de/ivw-academy.html
https://www.versicherungsakademie.de/bachelor-insurance-management/

21 Personalrisikomanagement und der Beitrag des ivwKoIn 403

21.2.5 Motivation und Bindung durch
berufsbegleitende Qualifizierung

Neben der Akquisition und der Anpassungsentwicklung junger Nachwuchstalente ist die
kontinuierliche Bindung durch Motivation zentrale Herausforderung eines Talentmanage-
mentsystems. Als Motivatoren fiir die Bindung an das Unternehmen konnen zahlreich
intrinsische und extrinsische Anreize dienen. Hierzu gibt es umfangreiche Forschungser-
gebnisse, die insbesondere die Wirkung der in der Versicherungswirtschaft verbreiteten
Vergiitungsanreize infrage stellen. Insbesondere in den Generationen Y und Z sind die
inhaltlichen Aufgaben und die daraus resultierenden Anforderungen wesentlich. Die Frage
nach der Sinnhaftigkeit der eigenen Titigkeiten steht dabei im Vordergrund.

Hier kann die Vernetzung mit Hochschulen ansetzen. Durch die Verkniipfung in ge-
meinsamen Projekten, durch Lehrauftrige oder durch die Mitwirkung an Workshops oder
Symposien kann es zu Horizonterweiterungen bei Potenzialtrigern und Schliisselfunkti-
onstridgern kommen.

Das ivwKo6In hat durch die Entwicklung der Forschungsstellen in den Bereichen Riick-
versicherung, Versicherungsrecht, finanzielles und aktuarielles Risikomanagement (Fa-
Ris) sowie Versicherungsmarkt hierzu seit 2008 relevante Felder der Vernetzung aufge-
baut.’ Das Spektrum der Einbindung von Potenzialtrigern aus den Unternehmern reicht
von fallweiser Mitwirkung bei Projekten, Workshops oder Symposien tiber Lehrauftrige
bis hin zur verbindlichen allerdings zeitlich begrenzten Mitarbeit in einer der Forschungs-
stellen. So sind in der Forschungsstelle Riickversicherung mehrere Mitglieder als Potenzi-
altrager unterschiedlicher Riickversicherungsunternehmen mit einem begrenzten Zeitbud-
get in die Forschung eingebunden. Diese Mitwirkung an Forschungsprojekten oder
Fallstudienarbeit kann zu einer Stirkung der Potenzialtriger fiir ihr berufliches Aufgaben-
feld fithren und zudem zu Kreativitit und Innovation anregen.

21.2.6 Integriertes Studium als Talentmanagementansatz

Um das Zusammenwirken von Hochschule und Unternehmen im Rahmen des Talentma-
nagementansatzes niher zu untersuchen, soll im Folgenden spezifisch auf das Modell des
integrierten Studiums eingegangen werden. In diesem Studien- und Ausbildungsmodell
werden die unternehmerischen Ansétze des Talentmanagements sehr frithzeitig mit dem
Netzwerkpartner Hochschule verbunden. Zur Systematisierung der jeweiligen Erfah-
rungswerte werden die Prozessschritte eines integrierten Ansatzes des Talentmanagements
noch einmal angefiihrt und anschlieBend bezogen auf das integrierte Studienmodell ange-
wendet, vgl. dazu Tab. 21.1.

5Einen Uberblick hierzu finden man im aktuellen Forschungsbericht unter https://www.th-koeln.de/
wirtschafts-und-rechtswissenschaften/forschung_18859.php, zugegriffen am 04.11.2021.


https://www.th-koeln.de/wirtschafts-und-rechtswissenschaften/forschung_18859.php
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Tab. 21.1 Integrierter Ansatz des Talentmanagements. (Quelle: eigene Darstellung)

Personalbedarfs- * Demografische Entwicklungen — hoher Anteil an élteren
planung Schliisselfunktionstriagern

* Kompetenzen fiir Schliisselfunktionen

e Zielfunktionen festlegen

Personalbestands- * Geschiftsfelderentwicklung
analyse * Altersstruktur

* Kompetenzen und Potenziale analysieren
Akquisition * Problemfeld — Image der Versicherungswirtschaft

* Ausbildung — Studium — Trend zum Studium

* Attraktivitit des dualen Studiums an einer staatlichen Hochschule
Personal- e Fachliche und methodische Qualifizierung

entwicklung * Schwerpunktbildungen

» Unternehmensinterne zielgerichtete Qualifizierung

* Einbindung der Fiihrungskrifte

Motivation und * Hochschule: Risiko und Versicherung

Bindung * Ausbildung im Unternehmen — Anschlussperspektiven: Vereinbarkeit
mit Masterstudiengéngen

Personaleinsatz  Schwerpunktbildung im Studium entsprechend der Einsatzbereiche

in relevanten ¢ Personaleinsatz mit Verantwortung

Schliisselbereichen

Aus den mehr als 20-jdhrigen Erfahrungen in der Kooperation des ivwKdIn mit tiber 50
verschiedenen Unternehmen und insgesamt ca. 1000 Studierenden lassen sich Erfolgsfak-
toren fiir die Gestaltung eines integrierten Studienmodells als wesentlicher Teil des
Talentmanagement-Ansatzes ableiten. Diese werden im Folgenden anhand der Prozess-
schritte des Talentmanagements erlautert.

Die verdnderten Anforderungsprofile zukiinftiger Berufsfelder als Teil der qualitativen
Personalbedarfsplanung waren beim Start des Studienprogramms in 2001 wesentlicher
Ausloser bei den damals drei beteiligten Unternehmen. Insbesondere eine hoherwertige
tiber die Ausbildung hinausgehende Qualifikation fiir das Industrieversicherungsgeschift
und fiir hochwertige Leistungsbearbeitungen im Bereich der Krankenversicherung waren
zwei wesentliche Treiber der beteiligten Unternehmen Gerling-Konzern Versicherungen
und Deutsche Krankenversicherung (DKV). In der weiteren Entwicklung waren immer
wieder neue Anforderungsprofile und auch konkrete Vorstellungen iiber den qualitativen
und quantitativen mittel- bis langfristigen Personalbedarf wesentliche Grundlagen fiir die
erfolgreiche Umsetzung des Programms mit einer starken Akquisitions- und Retentions-
wirkung fiir die Unternehmen.

In den vergangenen Jahren wird diese Personalbedarfseinschitzung deutlich durch den
demografischen Wandel verstirkt. Viele Unternehmen sehen durch das hohe und zugleich
weiter steigende Durchschnittsalter von Schliisselfunktionstrigern in vielen relevanten
Bereichen einen wachsenden Bedarf an Nachwuchskriften mit entsprechendem Potenzial
und entwickelten Kompetenzen. Die zunehmende Digitalisierung unternehmerischer Pro-
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zesse mit der Konsequenz von Personalreduzierung hat hierauf nur einen geringen
Einfluss.

Friihzeitig war erkennbar, welche Unternehmen hierbei eine klare gemeinsame Vorstel-
lung von Personalmanagement und Fachbereichen hatten. Diese klare Vorstellung des zu-
kiinftigen Personalbedarfs und auch das Commitment zwischen Personalmanagement und
Fachbereichen waren wesentlich fiir den Erfolg des Modells im jeweiligen Unternehmen.

Wo diese Personalbedarfsplanung unklar war, kein Einvernehmen mit den Fachberei-
chen vorlag oder sogar an den Realitidten vorbeiging, war die Umsetzung des Studienpro-
gramms auch nicht erfolgreich.

Bei der Personalbestandsanalyse ist seit vielen Jahren die demografische Entwicklung
der zentrale Treiber. Das Durchschnittsalter in den Unternehmen nimmt kontinuierlich zu
und insbesondere das Ausscheiden von Mitarbeitern und Fiithrungskriften in Schliissel-
funktionen stellt ein hohes Risiko dar. Das integrierte Studienmodell setzt dabei sehr
frithzeitig an. Funktionsbereiche, in denen Mitarbeiterinnen und Fiihrungskrifte in Schliis-
selfunktionen altersbedingt ausscheidend, miissen dabei sehr frithzeitig analysiert werden.
So konnen die jungen Talente mittel- bis langfristig in die entsprechenden Zielpositionen
entwickelt werden. Die Bedeutung des langfristigen demografischen Einflusses ist beson-
ders deutlich daran zu erkennen, dass viele beteiligte Unternehmen in den vergangenen
Jahren trotz Stagnation oder leichtem Abbau der Gesamtbeschiftigtenzahl die Beteiligung
am integrierten Modell verstetigt oder auch deutlich ausgebaut haben.

Als nichster Prozessschritt folgt die Personalbeschaffungsaufgabe. Die Akquisition
junger Potenzialtriger und Potenzialtriagerinnen ist fiir die Versicherungswirtschaft insge-
samt seit vielen Jahren eine grole Herausforderung. Der Blick junger Menschen auf die
Berufsbilder in der Branche, die Vorstellungen von einer Karriere in der Versicherungs-
wirtschaft und auch das Image der Unternehmen selbst sind nicht sehr positiv ausgeprégt.
Junge Menschen fiir eine Ausbildung in der Versicherungswirtschaft zu gewinnen, stellt
sich seit einigen Jahren daher zunehmend schwieriger dar. Aktuelle Kampagnen wie die-
jenige des GDV (werde#insurancer)® sind Beispiele fiir gemeinsame Aktivitdten, um Ta-
lente insbesondere fiir den Vertrieb zu akquirieren. Eine weitere Verschérfung liegt in dem
allgemeinen, mehrjahrigen Trend, dass Schiiler und Schiilerinnen nach erfolgreichem
Schulabschluss verstdrkt in Richtung Studium statt Ausbildung tendieren.

Das Angebot der Kombination einer Ausbildung mit einem staatlich anerkannten Stu-
diengang mit dem Fokus auf Risiko und Versicherung hat dagegen eine starke Anzie-
hungskraft auf junge Potenzialtriger. Wenn die Umsetzung des Programms zudem fiir die
jungen Menschen attraktiv ist und auch eine durchdachte Personalbedarfsplanung dahin-
tersteht, dann konnen junge Potenzialtriger/-innen dafiir gewonnen werden.

Wo Studierende das integrierte Modell fiir sich als attraktiv erleben, konnen sie selbst
zudem in der Akquisition neuer Talente mitwirken. Die aktuellen integrierten Studieren-
den konnen zielgruppenorientiert als Multiplikatoren an Schulen oder auch in den sozialen
Medien eingesetzt werden.

®Vgl. hierzu: https://werde-insurancer.de, zugegriffen am 04.11.2021.


https://werde-insurancer.de
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Die parallele Qualifizierung im Rahmen der betrieblichen Ausbildung und durch die
fokussierte Hochschulausbildung ermdéglicht den Studierenden in Abstimmung mit den
Unternehmen individuell Schwerpunkte in der Entwicklung zu setzen. Durch diese
Schwerpunktsetzung — beispielsweise in Geschiftsfeldern wie Risikomanagement, Indus-
trieversicherung und Altersversorgung oder auch in betrieblichen Kompetenzfeldern wie
beispielsweise Marketing und Innovation — konnen zukiinftige Stationen des Personalein-
satzes vorbereitet und unterstiitzt werden.

Unternehmen, denen es seit Jahren gelingt, die Auszubildenden in diesem dualen Pro-
zess zu motivieren und von ihrem Unternehmen zu iiberzeugen, erreichen hohe Bindungs-
quoten nach Abschluss des Studiengangs. Dabei nehmen insbesondere die Fiihrungskrifte
und Ausbilder in den jeweiligen Fachbereichen eine wesentliche Funktion ein. Die Akzep-
tanz der Parallelitit von Ausbildung und Studium und damit verbunden auch von héheren
Abwesenheitszeiten ist dabei eine wesentliche Herausforderung. Zudem ist die inhaltliche
Gestaltung der Ausbildung und auch des spiteren Personaleinsatzes der jungen Potenzial-
triger ein wesentlicher Faktor fiir die Bindungsbereitschaft. Erhalten die Studierenden
sukzessive herausfordernde Aufgaben und konnen sie in der Schlussphase der Ausbildung
mogliche attraktive Zielbereiche kennenlernen, so ist eine hohe Bindung erreichbar.

Aufgrund der verinderten Hochschulabschliisse — Bachelor- und Masterabschluss statt
des fritheren Diplomabschlusses — stellt sich im Rahmen der Personalentwicklung dabei
sehr haufig die ndchste Herausforderung.

Diese liegt in der Flexibilitiit von Personaleinsatz und Personalentwicklung unter Einbin-
dung individueller Vorstellungen iiber einen anschliefenden Masterstudiengang. Dabei ist
mittlerweile das Angebot berufsbegleitender oder berufsintegrierender Masterstudiengédnge
sehr umfangreich und uniibersichtlich. Mit dem Master of Science Risk and Insurance,
einem konsekutiven betriebswirtschaftlich ausgerichteten Studiengang und dem Master of
Arts LLM, der auf das Versicherungsrecht fokussiert ist, bietet das ivwKoln jeweils einen
fachlich ausgerichteten berufsintegrierten bzw. berufsbegleitenden Studiengang an.

Ob das integrierte Studienmodell ein wesentlicher Beitrag zum Talentmanagement der
Unternehmen ist, zeigt sich schlielich im Personaleinsatz. Gelingt es mittelfristig die
jungen Talente aus dem integrierten Programm zu binden und in relevante Schliisselfunk-
tionen einzusetzen, dann ist das Modell fiir das Unternehmen und die Potenzialtriager er-
folgreich. Hierbei ist sicherlich die Entwicklung hin zu agilen Arbeitsformen in vielen
Unternehmen hilfreich. Verantwortungsvolle Aufgaben bis hin zu Fiihrungsverantwortung
werden auch fiir jiingere Potenzialtrager leichter realisierbar.

Die Erfahrungen aus iiber 20 Jahren integriertem Studium und auch die Begegnungen
mit zahlreichen Absolventen und Absolventinnen sowie Personalmanagern belegen, dass
dies in vielen Fillen gelungen ist. Nicht umsonst nehmen aktuell die groen und mittleren
Versicherungskonzerne im Umfeld der TH Koln seit mehr als 15 Jahren kontinuierlich am
integrierten Studienmodell teil. Fiir das ivwKolIn ist diese Entwicklung Bestitigung und
Herausforderung zugleich. Bestitigung fiir einen relevanten Beitrag zum Talentmanage-
ment der Branche und damit auch zum Personalrisikomanagement. Die Herausforderungen
betreffen die zukiinftigen Entwicklungen und werden nachfolgend abschlieend behandelt.
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21.3 Zukiinftige Herausforderungen fiir das ivwKoIn

Die zukiinftigen Herausforderungen in der Versicherungswirtschaft verdndern auch die
relevanten Berufsbilder und damit die Anforderungsprofile zukiinftiger Aufgabenfelder.
So wird das neue Ausbildungskonzept fiir Versicherungskaufleute in 2023 umgesetzt.”

Verinderte Anforderungsprofile miissen sich daher auch in den vermittelten Kompeten-
zen des Studiengangmodells wiederfinden. Durch die Erneuerung des Bachelorstudien-
gang Risk and Insurance mit neuen Modulen (Data Analytics, agile Produktentwicklung
oder Innovationsmanagement) sowie neu gestaltete Schwerpunktbereiche (Risikoge-
schéftsfelder und betriebliche Kompetenzbereiche) werden die neuen Anforderungen ab-
gebildet und sukzessive weiterentwickelt. Zugleich wird die in den Unternehmen stattfin-
dende Verinderung des Arbeitens und Lernens in einer Kombination von Prisenz (im
Unternehmen) und Mobil (online vernetzt) ebenfalls in den Lehrmethoden integriert. Aus
den Erfahrungen in der Pandemie-bedingten Lockdown-Phase werden die Studienange-
bote als Blended-Learning-Ansitze weiterentwickelt.

Von der antizipativen Anpassung der vermittelten Kompetenzen an die neuen Heraus-
forderungen zukiinftiger Aufgabenfelder in der Versicherungswirtschaft hiingt aus Sicht
der Hochschule auch der weitere Erfolg des integrierten Modells ab.

Gleichzeitig muss das Instrumentarium der Akquisition neuer Studierender mit hohem
Potenzial weiterentwickelt werden. Die Nutzung der Social-Media-Kanile sowie die ge-
nerelle stirkere Digitalisierung des Hochschulmarketings sind dabei wesentliche Ent-
wicklungen, die auch in der Kooperation mit den Unternehmen eingeleitet werden.

Dariiber hinaus bieten sich insbesondere im Forschungsbereich zahlreiche Entwick-
lungsmoglichkeiten fiir eine Intensivierung der Zusammenarbeit zwischen jungen Poten-
zialtrdgern im Unternehmen und den Forschungsstellen des ivwKoln. Die Mitwirkung an
Forschungsprojekten, eigene Forschungsvorhaben aus den Unternehmen heraus, die Teil-
nahme an Symposien oder Workshops bis zur kontinuierlichen Mitarbeit in den For-
schungsstellen sind hierbei wesentliche Gestaltungsformen.

Initiiert durch eine Projektausschreibung des Bundeswissenschaftsministeriums zur
Forderung des Nachwuchses an Fachhochschulen bietet die TH Koln ab dem Jahr 2022
sogenannte Tandem-Programme an.?

Die Verkniipfung einer unternehmensbezogenen mit einer hochschulbezogenen Perso-
nalentwicklung durch kombinierte Beschiftigungsverhiltnisse ist insbesondere fiir Poten-
zialtrdgerinnen mit einer Ambition fiir eine partielle Hochschullaufbahn interessant.

Hochschulen sind auch in Zukunft geeigneter Netzwerkpartner fiir eine Talentmanage-
ment Strategie der Unternehmen. Damit unterstiitzen sie auch das Personalrisikomanage-

"Vgl. hierzu: https://www.gdv.de/de/themen/news/versicherungskaufmann-wird%2D%2Ddigitali-
siert%2D%2D61114, zugegriffen am 04.11.2021.

8Vgl. hierzu https://www.th-koeln.de/hochschule/gewinnung-von-akademischem-personal-neu-
denken_82742.php, zugegriffen am 04.11.2021.
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ment der Unternehmen. Im Rahmen der Transferfunktion wird dies auch in der Zukunft
eine wesentliche Zielsetzung des ivwKoln in Kooperation mit den Unternehmen der Ver-
sicherungswirtschaft und des Risikomanagements bleiben.
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