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Mit knapp 18 Millionen
Einwohner*innen ist Shenzhen
die drittgréBte Stadt in China.
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Eine Frage des Standorts
Was HR-Leader von Shenzhen, Berlin
und dem Valley lernen kdnnen
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TEXT

henzhen agiert im globalen Talent-

wettbewerb mit einer finanziellen

Aggressivitit, die ihresgleichen sucht.
Die stidtischen ,,Peacock-Programme* bie-
ten Spitzenkriften Pakete von bis zu drei Mil-
lionen Renminbi jihrlich, rund 390 000 Eu-
ro inklusive steuerfreier Boni und Wohn-
vorteilen (Wang 2021; 2022). Ein Sechstel
aller Promovierenden in China arbeitet hier.
Huawei, Tencent, DJI — die wertvollsten
Tech-Konzerne des Landes haben ihre Zen-
tralen in der Megacity. Im ,,Global Startup
Ecosystem Ranking 2025“ belegt Shenzhen
Platz 17 mit einem stabilen Okosystemwert
von 116 Milliarden US-Dollar (Startup Ge-
nome 2025).

Doch die monetire Strahlkraft verdeckt
ein strukturelles Defizit. 60 Prozent der
akademischen Spitzenkrifte bewerten das
wissenschaftliche Umfeld als ,,durchschnitt-
lich® oder ,,unbefriedigend“. Das Problem
ist nicht das Geld, es ist die fehlende Ge-
duld. Shenzhen ist eine marktgesteuerte
Metropole Festlandchinas; sie verlangt nach
Innovation, die sofort kommerzialisierbar
ist. Initiativen wie die jihrlichen 68 Milli-
onen US-Dollar fir KI-Forschungs-Vou-
cher zielen auf unmittelbaren ROI — mit
dem strategischen Ziel, 140 Milliarden US-
Dollar durch Anwendungen zu generieren
(Pique et al. 2018; Wang 2022). Das Re-
sultat ist strategische Schizophrenie: For-
schende kommen, nehmen das Kapital, ver-
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orten ihre Umsetzungsteams in Shenzhen
und verlagern echte Forschung ins Aus-
land. Sie nutzen die Stadt als Werkbank,
nicht als Denkfabrik.

Hier offenbart sich ein fundamentaler Kate-
gorienfehler: die Verwechslung von Talent-
management mit strategischem Kompetenz-
management. Talentmanagement beantwor-
tet die logistische Frage: Wer arbeitet wo und
was kostet er? Strategisches Kompetenzma-
nagement fragt anders: Welche Fihigkeiten
entstehen organisational, wie entwickeln sie
sich durch Interaktion, und wie erméglichen
sie strategische Ziele? (Hejase et al. 2016;
Reinhardt 2021). Shenzhen optimiert Erste-
res und vernachlissigt Letzteres. Verschirft
wird dies durch eine demografische Beson-
derheit: Mit einem Durchschnittsalter von
30,8 Jahren ist Shenzhen eine Stadt der Ent-
wurzelten, dominiert von jungen Zugewan-
derten ohne familiire Bindung. Uber die
Hilfte dieser Hochqualifizierten priorisiert
ykulturelle Toleranz“ iiber Karriereaussich-
ten. Sie suchen ein Umfeld wie San Francis-
co, finden aber das transaktionale Guanxi-
System (Beibei et al. 2020). Die Lehre ist
brutal: Wer fehlende Okosystem-Reife mit
Geld zuschiittet, schafft S6ldner, keine Mis-
sionare. Doch was genau unterscheidet Oko-
systeme, die Kompetenzen hervorbringen,
von solchen, die sie nur konsumieren? Die
Antwort liegt in einer Unterscheidung, die
HR-Strategien weltweit tibersehen.

Professor fur Allgemeine Betriebswirtschafts-
lehre, insb. Personalmanagement, Organisati-
on und Digitale Transformation, Hochschule
far Technik und Wirtschaft Berlin
kai.reinhardt@htw-berlin.de

Der blinde Fleck: Talentmanagement
ist nicht Kompetenzentwicklung

Was Shenzhen fehlt, ist das Verstindnis, dass
Kompetenzentwicklung nicht in Trainings-
riumen stattfindet. Sie geschieht in co-evo-
lutioniren Okosystemen. Ein Konzern mag
MIT-Talente rekrutieren und ,,by the book
entwickeln. Doch wenn das lokale Umfeld
keine Grundlagenforschung bietet oder Schei-
tern kulturell sanktioniert, wird das Talent
underperformen. Dies ist kein HR-Problem,
esistein ,,Okosystem—Kompetenz—Misalign—
ment". Die Forschung unterscheidet scharf
zwischen traditionellem Kompetenzmanage-
ment und integriertem strategischem Kom-
petenzmanagement. Letzteres verlangt, dass
externe Quellen systematisch angezapft wer-
den: Universititen fiir theoretisches Wissen,
Communities fiir Peer-Learning, Partner-
schaften fiir interorganisationalen Austausch —
gern auch als Cross-Pollination bezeichnet.
Ohne diesen Resonanzraum bleibt internes
Training steril.

Dass Geld diesen Raum nicht kauft, zeigt
der Blick nach Westen. Das Silicon Valley,
lange Goldstandard, leidet unter sinkender
Offenheit. Wihrend Singapur und die
Schweiz im Global Talent Competitiveness
Index fiihren, rutschen die USA ab (Mon-
teiro et al. 2025). Restriktive Visapolitik
hat Zehntausende Fachkrifte verdringt
und das historische Erfolgsmodell — den
globalen Zufluss — beschidigt (U.S. Citi-
zenship and Immigration Services 2025).
Diese Talente wandern ab, aber nicht dort-
hin, wo das meiste Geld liegt, sondern wo
die Kultur stimmt. Jiingere Generationen
priorisieren persdnliche Freiheit iiber staat-
liche Primien (Jiao 2023).
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Berlin mit seinen 3,7 Millionen Einwohner*innen ist
ein Hotspot der deutschen Grinderszene.
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Ein gesundes Okosystem schligt langfris-
tig jeden Gehaltsscheck. Doch wie lisst
sich die Gesundheit eines Okosystems iiber-
haupt messen? Der Vergleich dreier Wel-
ten — Shenzhen, Silicon Valley und Ber-
lin — offenbart ein iiberraschendes Muster.

Warmer Pool, kalte See: Die Netz-
werk-Temperatur entscheidet

Das Silicon Valley giltals Lehrbuchbeispiel
fiir , Triple-Helix-Innovation®, die histo-
risch gewachsene Verflechtung von Uni-
versititen wie Stanford und Berkeley, In-
dustrie und staatlichen Akteuren, die In-
novation systemisch produziert (Etzko-
witz / Zhou 2017). Diese Infrastruktur ist
zwar kaum replizierbar, aber auch nicht un-
verwundbar. Explodierende Lebenshal-
tungskosten und extreme Spezialisierung
auf Software-Engineering haben das Oko-
system einseitig werden lassen. Dass chi-
nesische Tech-Giganten wie Huaweti ihre
Designlabore inzwischen in Mailand oder
Paris eroffnen, ist ein stilles Indiz fiir die-
se Erosion: Bestimmte kreative Kompeten-
zen und Design-Thinking gedeihen aufler-
halb des tech-zentrischen Valleys besser.
Das widerspricht dem Kernprinzip strate-
gischen Kompetenzmanagements, das Di-
versitit als Resilienzfaktor begreift.

Berlin spielt in diesem globalen Konzert ei-
ne vlligandere Karte. Die deutsche Haupt-
stadt kann weder mit den Gehiltern Kali-
forniens noch mit den industriepolitischen
Anreizen Chinas konkurrieren. Thr zentra-
ler Trumpf ist Lebensqualitdt, verstanden
nicht als weicher Faktor, sondern als har-
ter Standortvorteil. Eine niedrige Eintritts-
schwelle, eine offene Kultur und ein dich-
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tes kreatives Milieu ziehen internationale
Griinderinnen und Griinder an. Im Glo-
bal Startup Ecosystem Ranking rangiert
Berlin stabil unter den Top-Hubs Europas
(Startup Genome 2025). Doch Berlin kimpft
mit einem massiven Skalierungsproblem,
das in der Szene als ,Scale-up Gap“ be-
kanntist. Die Fihigkeit, globale Player her-
vorzubringen, bleibt eine eklatante Schwach-
stelle. Erfolgreiche Griindungen wie Za-
lando, SoundCloud oder Delivery Hero
skalieren primir im Ausland oder werden
friith iibernommen. Das Kapital fiir Wachs-
tumsphasen fehlt strukturell. Late-Stage-
Investoren sitzen in London, nicht in Ber-
lin. Und mit dem Kapital fehlen auch die
Kompetenzen, die es braucht, um ein Start-
up von zehn auf tausend Beschiftigte zu
fithren.

Aus der Perspektive des Kompetenzma-
nagements ist Berlin daher ein faszinieren-
der Fall von ,Kultur als Schicksal®. Die
Stadt verfiigt iiber ein starkes Okosystem
fiir frithe Kompetenzentwicklung. Das Ex-
perimentelle wird gefdrdert, Scheitern ist
akzeptiert, kreative Freiriume sind reich-
lich vorhanden. Doch sie zeigt systemati-
sche Schwiichen in genau jenen Skalierungs-
kompetenzen, die fiir globales Wachstum
entscheidend sind: aggressives Fundraising,
internationales Regulatory Management,
der Aufbau von Strukturen fiir exponenti-
elles Wachstum. Diese Asymmetrie ist kein
Zufall, sondern eine strukturelle Konse-
quenz dessen, was sich als ,, Netzwerk-Tem-
peratur” beschreiben lisst (Scheidgen /
Brattstrom 2023).

Das Berliner Modell ist charakterisiert
durch ,Focused Networking®. Unterneh-

merinnen und Unternehmer pflegen we-
nige, aber intensive Beziehungen innerhalb
einer lokalen Community, die in der For-
schungals ,,Dorf basierend auf Vertrauen®
beschrieben wird. Die Metapher des ,war-
men Pools“ trifft den Kern: Mitarbeiten-
de und Griinder agieren in einem geschiitz-
ten Umfeld, das psychologische Sicherheit
bietet und ideale Bedingungen fiir die Friih-
phase schafft. Doch zugleich erzeugt dies
auch eine ausgeprigte Netzwerk-Pfadab-
hingigkeit. Der erste Angel-Investor, der
erste Accelerator, die ersten Mentoren pri-
gen das gesamte nachfolgende Netzwerk
und schrinken neue Pfade systematisch
ein. Wer einmal im Berliner ,,Dorf* ver-
ortet ist, bleibt dort — mit allen Vor- und
Nachteilen.

Das Gegenmodell ist das ,,Open-Ended
Networking® des Silicon Valley. Hier wer-
den selbst schwache Verbindungen — der
Yoga-Lehrer, Eltern aus der Kita, zufillige
Begegnungen auf Konferenzen — systema-
tisch fiir Investoren-Introductions mobili-
siert. Die Kultur fordert gezielt den Auf-
bau neuer, diverser Kontakte aufSerhalb des
Kernnetzwerks. Die Metapher der , kalten
Sec® verweist auf die Anforderung: Das glo-
bale Geschift erfordert eine anpassungsfi-
hige, harte Mentalitit. Der entscheidende
Vorteil liegt in der Serendipity: Zufillige
Begegnungen erméglichen permanent neue
Chancen, Richtungswechsel und unerwar-
tete Skalierungspfade.

Eine Studie mit 39 Entrepreneuren in bei-
den Okosystemen belegt diese Muster em-
pirisch (Scheidgen / Brattstrom 2023): Wih-
rend elf von 18 Valley-Unternehmern ge-
zielt neue Kontakte auflerhalb ihres Kern-
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SCHRITT 1

Talent-Okosystem-Analyse
(,Mapping®)

Unternehmen
und Wettbewerb

Universitdten
und Forschung

.%‘.
o—©
Netzwerke und
Communities

Kulturelle Normen
und Werte

Leitfragen fiir das Mapping
Welche Universitaten, Unternehmen,
Netzwerke und kulturellen Normen
pragen das lokale Umfeld?

Abb. 1] Quelle: eigene Darstellung

netzwerks aufbauten, also aktiv ,cold net-
working® praktizierten, fokussierten sich
alle 21 Berliner Befragten ausnahmslos auf
die Vertiefung bestehender Beziehungen.
Kein einziger Berliner Entrepreneur in der
Studie zeigte das fiir Skalierung typische
Netzwerk-Expansionsverhalten. Die Kon-
sequenz fiir HR-Strategen ist gravierend.
Berlins warme Netzwerkkultur schafft ide-
ale Bedingungen fiir Griindung, Kreativi-
it und psychologische Sicherheit, nicht
aber fiir aggressives Wachstum. Das Ergeb-
nis ist eine strukturelle Asymmetrie: Ber-
lin produziert exzellente Start-ups, aber zu
wenige Scale-ups. Die Stadt ist ein Brut-
kasten, kein Sprungbrett. Wer als HR-Lea-
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Strategisch kritische
und dauerhafte
Kompetenzen
intern entwicklen

(z.B. Kernprodukt-
Engineering)

Erfolgreiche Okosysteme erfordern ,Coopetition®, namlich die Bereitschaft,
Talente temporar mit Wettbewerbern zu teilen oder gemeinsame Programme
zu finanzieren, die kurzfristig keinen monetaren Gewinn bringen.

SCHRITT 2

Strategische Kompetenz-Triade
(,,Make, Source, Build“)

BUILD

Temporare oder
spezifische Kompetenzen
aus dem Okosystem
nutzen

(z.B. lokale regulato-
rische Expertise)

der in einem Berliner Scale-up arbeitet,
muss eine unbequeme Wahrheit akzeptie-
ren: Seine Beschiftigten schwimmen im
warmen Pool, wihrend das globale Ge-
schiftkalte See verlangt. Die Frage ist: Wie
lisst sich diese strukturelle Liicke schlie-
flen — wenn nicht durch noch mehr inter-
ne Trainings?

Talent Ecosystem Stewardship:
Von der Analyse zur Intervention

Die Forschung zu Workforce Ecosystems
zeigt bereits die Richtung: Moderne HR-
Systeme miissen die Grenzen der eigenen
Belegschaft sprengen und Freelancer, Part-

Strategisch wichtige,
aber lokal nicht
existente Kompetenzen
gezielt aufbauen
(z.B. durch Universitéts-
kooperationen)

Das Okosystem-Stewardship-Modell: Ein strategisches Instrument fir HR-Leader

Der strategische Vorteil:
Nachgewiesene
Innovationskraft

Signifikant

Externe
Oko-
system-
Investi-
tionen

3%

Wenn mehr als 3 %
des HR-Budgets in
externe Okosystem-
Investitionen flieBen

ner sowie externe Fachpersonen integrie-
ren (Slavin 2024). Erfolgreiche Okosyste-
me erfordern ,,Coopetition, nimlich die
Bereitschaft, Talente temporir mit Wett-
bewerbern zu teilen oder gemeinsame Pro-
gramme zu finanzieren, die kurzfristig kei-
nen ROI zeigen. Doch was fehlt, ist ein
strategisches Instrument, das diese Erkennt-
nisse operationalisierbar macht. Genau hier
setzt unsere Forschungsarbeit an.

Die Analyse der drei Welten fiihrt zu einer
zentralen Erkenntnis: Erfolgreiche Talent-
strategien sind 2025 immer Okosystem-
strategien. Dies erfordert einen Paradig-
menwechsel von HR als interner Service-



funktion hin zu HR als ,,C)kosystem—Ste—
ward“. In dieser Rolle entwickelt der CHRO
systematisches Verstindnis dafiir, welche
Kompetenzen in welchen lokalen Nihrbs-
den gedeihen und wo die Organisation in-

tervenieren muss.

Aus unserer Forschung und der Arbeit mit
Unternehmen unterschiedlicher Branchen
und Groéfen haben wir ein Instrument ent-
wickelt, das diesen Paradigmenwechsel ope-
rationalisierbar macht: das , Talent Ecosys-
tem Stewardship-Modell“. Es dient als stra-
tegischer Kompass fiir HR-Leader, die vor
Standortentscheidungen, Skalierungspha-
sen oder der Neuausrichtung ihrer Kom-
petenzstrategie stehen. Die Abbildung zeigt
das Modell in seiner Grundstruktur — von
der Analyse iiber die strategische Entschei-
dung bis zum messbaren Ergebnis.

Der Prozess beginnt mit dem, was wir ,, Ta-
lent-Okosystem-Analyse“ nennen — einem
systematischen Mapping der unsichtbaren
Infrastruktur eines Standorts. Die linke Sei-
te der Abbildung (S.19) zeigt diese erste Pha-
se. Bevor eine Stellenausschreibung formu-
liert oder ein Trainingsbudget freigegeben
wird, erfassen wir gemeinsam mit Unter-
nehmen vier Dimensionen: Welche Univer-
sitaten und Forschungseinrichtungen spei-
sen den lokalen Talentpool? Welche Unter-
nehmen konkurrieren um dieselben Kom-
petenzen? Welche Netzwerke und Commu-
nities ermdglichen informelles Lernen und
Cross-Pollination? Und welche kulturellen
Normen prigen die Zusammenarbeit—wird
Scheitern als Lernchance verstanden oder
als Karriererisiko sanktioniert? Diese Ana-
lyse offenbart regelmifSig blinde Flecken,
die klassische HR-Strategien iibersehen.
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Aus dem Mapping leitet sich keine Recrui-
ting-Liste ab, sondern eine differenzierte
Kompetenz-Portfolio-Strategie. Der Mit-
telteil der Abbildung zeigt die drei ineinan-
dergreifenden Zahnrider unserer ,Make,
Source, Build“Triade, die bewusst als Me-
chanik dargestellt ist, weil die drei Optio-
nen synchronisiert werden miissen, nicht
alternativ gedacht werden diirfen. In der
Beratungspraxis entscheiden wir gemein-
sam mit Fithrungskriften: Welche Kom-
petenzen sind strategisch so kritisch, dass
sie intern entwickelt werden miissen, etwa
das Kernproduke-Engineering, das die Wett-
bewerbsdifferenzierung sichert? Welche
Kompetenzen lassen sich temporir aus dem
Okosystem bezichen, weil sie projektspe-
zifisch oder lokal gebunden sind, etwa re-
gulatorische Expertise fiir einen neuen
Markt? Und welche Kompetenzen existie-
ren am Standort schlicht nicht und miis-
sen erst mithsam aufgebaut werden durch
Universititskooperationen, Brancheniniti-
ativen oder strategische Partnerschaften?
Diese dritte Option ist die teuerste, aber
oft die nachhaltigste Investition.

Was uns in der Projektarbeit immer wie-
der bestitigt wird, zeigt die rechte Seite der
Abbildung: Organisationen, die mehr als
drei Prozent ihres HR-Budgets in externe
Okosystem-Investitionen lenken, weisen
signifikant hohere Innovationsraten auf.
Das Balkendiagramm macht den Zusam-
menhang zwischen Investition und strate-
gischem Output unmittelbar sichtbar. Es
ist kein Zufall, dass Unternehmen wie Sie-
mens, SAP oder Bosch seit Jahren gezielt
in regionale Okosysteme investieren — nicht
aus Altruismus, sondern aus strategischem

Kalkdl.

Die radikalste Implikation dieses Denkens
zeigt sich in dem, was wir ,, Kompetenz-Oko-
system-Arbitrage” nennen. Gerade fiir Ber-
liner Scale-ups, mit denen wir regelmiflig
arbeiten, bedeutet das: Strukturelle Liicken
des Standorts lassen sich nicht durch noch
mehr interne Trainings schlieSen. Sie erfor-
dern gezielte Entsendungen in komplemen-
tire Okosysteme. In der Praxis haben wir
dafiir ein Track-Modell etabliert, das Talen-
te fiir sechs bis zwolf Monate in andere , Netz-
werk-Temperaturen® versetzt. Der London-
Track etwa dient der europdischen Skalie-
rung: Fithrungskrifte internalisieren dort
regulatorische Hirte und Late-Stage-Fund-
raising. Der Silicon-Valley-Track zielt auf
globale Ambition, wo Product-Leader jene
»Cold Networking Skills“ entwickeln, die
im heimischen Markt strukturell fehlen.
Umgekehrt erméglicht die ,,Reverse Integra-
tion“ internationalen Talenten den Wissen-
stransfer nach Berlin, sofern ein explizites
Onboarding die kulturellen Reibungsver-
luste minimiert. Wer das Okosystem so als
Baukasten versteht, macht den Standort-
nachteil zum strategischen Hebel. Das Mo-
dell ist keine Theorie, es ist ein Werkzeug,
das sich bewihrt hat.

Die neue Frage fiir HR-Leader

Die unbequeme Wahrheit fiir 2026 lautet:
Der ,War for Talents“ wird nicht durch op-
timierte Recruiting-Prozesse oder hohere
Gebhilter entschieden. Er wird durch Oko-
system-Intelligenz entschieden. Die drei
Welten, die wir analysiert haben, erzihlen
dieselbe Geschichte aus unterschiedlichen
Perspektiven. Shenzhen zeigt, was passiert,
wenn Geld ohne Geduld investiert wird —
es entstehen Soldner, keine Missionare. Si-
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licon Valley demonstriert, dass selbst legen-
diire Okosysteme erodieren kénnen, wenn
Offenheit schwindet und Spezialisierung
zur Monokultur wird. Berlin wiederum of-
fenbart das Paradox der Wirme: Was Griin-
dung fordert, kann Skalierung verhindern.

Fiir HR-Leader bedeutet das eine funda-
mentale Verschiebung der Aufgabe. Es
reicht nicht mehr, die besten Talente zu fin-
den. Es reicht nicht mehr, sie optimal zu
entwickeln. Die strategische Frage lautet:
In welchem Okosystem koénnen die Kom-
petenzen entstehen, die wir morgen brau-
chen? Und was miissen wir tun, um dieses

Okosystem aktiv zu gestalten?

DasModell des Talent Ecosystem Steward-
ship, das wir aus unserer Forschungs- und
Beratungspraxis vorgestellt haben, bietet
einen Einstieg in diese neue Denkweise. Es
ersetzt nicht die klassischen HR-Instru-
mente, aber es rahmt sie strategisch ein.
Wer vor einer Standortentscheidung steht,
wer Skalierungsprobleme trotz voller Ta-
lent-Pipeline etlebt, wer sich fragt, warum
exzellent ausgebildete Teams nicht die er-
wartete Wirkung entfalten, findet hier ei-
nen Ansatzpunkt.

Drei Fragen kénnen den Anfang machen.
Erstens: Welche Kompetenzen kann unser
aktueller Standort organisch hervorbrin-
gen und welche nicht? Zweitens: Investie-
ren wir mehr als drei Prozent unseres HR-
Budgets in die externe Infrastruktur, oder
optimieren wir nur intern? Drittens: Ha-
ben wir eine bewusste Strategie fiir die
Kompetenz-Arbitrage zwischen Okosyste-
men, oder hoffen wir, dass interne Trai-
nings strukturelle Liicken schlieSen? Ein
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Unternehmen in Stuttgart kimpft nicht
primidr mit Talentknappheit, sondern oft
mit einem traditionellen Okosystem, das
innovatives Denken strukturell bremst. Ein
Berliner Scale-up scheitert nicht an fehlen-
den Ideen, sondern an einem Umfeld, das
Late-Stage-Kompetenzen nicht organisch
hervorbringt. Ein F&E-Zentrum in Shen-
zhen underperformt nicht wegen schlech-
ter Leute, sondern wegen falscher Okosys-
tem-Entscheidungen.

Dies ist kein HR-Problem im engeren Sin-
ne. Es ist ein strategisches Positioning-Pro-
blem und damit eine Fithrungsaufgabe.
Wer das versteht, wird die kommenden
fiinf Jahre nicht nur tiberstehen, sondern
gestalten. Die finale Frage fiir den kriti-
schen HR-Leader lautet daher nicht mehr:
Wie finde ich die besten Talente? Sie muss
lauten: Sind wir bereit, unsere Organisati-
on dorthin zu pflanzen, wo Kompetenzen
organisch wachsen — oder wetten wir wei-
ter mit viel Geld gegen die Physik unseres
Standorts?
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