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VII

Vorwort

Das Gebot der Stunde heifit gerade fiir klein- und mittelstindische Unternehmen
(KMUs) nicht ,gleichziehen®, sondern ,besser sein“ als der Wettbewerb: mehr Ideen,
schnellere Entscheidungen, bessere Methodenkompetenz, energisches Zupacken
und Umsetzen. Nicht Konjunktur, sondern Innovation bringt uns nachhaltig nach
vorn. Vorsprung durch Innovation ist der einzige Weg, um Wohlstand und Beschif-
tigung in unserem Land zu sichern. Dabei ist Innovation mehr als eine neue (Pro-
duke-) Idee. Nicht ,happy engineering®, um des Erfindens Willen, sondern Ideen
mit Scharfsinn und , Erfindergeist, aber auch mit Mut zum (iiberschaubaren) Ri-
siko auf den Punkt — sprich Markt — bringen. Damit das Mégliche entsteht, muss
immer wieder das Unmégliche versucht werden. Geld und Strategie sind wichtige
Voraussetzungen fiir Innovationen — der Erfolg wird jedoch vom Menschen ge-
macht. Deshalb miissen wir verstirke klare Ziele vorgeben und den Mitarbeitern

Perspektiven aufzeigen, fiir die es sich lohnt, auf die Barrikaden zu gehen.

Der Engineering-Bereich ist originir der Motor fiir Innovationen und Technolo-
gicentwicklung im Unternehmen und der entscheidende Bereich im Produktent-
stehungsprozess. Hier werden Produkte erfunden, entwickelt und konstruiert sowie
technische Probleme gelst und dadurch nachhaltige Werte im Unternechmen ge-
schaffen. Der Engineering-Bereich wird zunehmend zum eigentlichen Wertschép-

fungsfakror fiir die Unternehmen.

Dieser wichtige Bereich lebt im Kern von seinen Mitarbeitern, den Entwicklern,
Konstrukteuren und Produktionsingenieuren, die im ,,innovativen Herz“ der Unter-
nehmen arbeiten. Qualifiziertes Personal gezielt finden, richtig einsetzen und lang-
fristig fiir das Unternehmen begeistern wird zunehmend zum Gebot der Stunde.
Kaum ein anderes Berufsfeld stellt derart hohe Anforderungen an das moderne Per-
sonalmanagement sowie die Personalfithrung. Sind die KMUs darauf vorbereitet,
agieren sie auf diesem Feld in der richtigen Art und Weise, sind sie als Unternehmen
langfristig ein attraktiver Arbeitgeber? Welche Trends bestimmen das Personalma-
nagement akrtuell, welche Voraussetzungen sind auch in klein- und mittelstindi-

schen Unternehmen zu schaffen und was konnen sie tun, um im Personalwettbe-
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werb mit den GrofSunternehmen fiir ,,High Potentials“ attraktiv zu bleiben bzw. zu

werden?

Die vorliegende Studie wurde im Rahmen eines kooperativen Projektes zwischen
der Steinbeis Engineering Group, vertreten durch das Transfer-Institut Entwick-
lung und Management, Prof. asoc. univ. PhDr. Arno Voegele, Steinbeis-Hochschule
Berlin/ Stuttgart und der Hochschule fiir angewandte Wissenschaften Wiirzburg-
Schweinfurt, Prof. Dr. Arnd Gottschalk, durchgefiihrt. Unterstiitzend wirkten die
Studierenden Johanna Bauer, Tanja Eckert, Jens Fieseler, Linda Hohenberger, Mar-
cella Mang, Jennifer Michels und Tatjana Tischkin maf8geblich an der Durchfiih-

rung der Online-Befragung mit.

Stuttgart, im April 2014



1 Einleitung
1.1 Ausgangslage - warum diese Studie?

Die unternchmerische Orientierung der Industriebetriebe hat sich in den letzten
Jahren stark verindert. Es gibt immer mehr Einflussfaktoren, die in immer kiirzeren
Zeitabstinden das Unternehmen beeinflussen. Bei diesen Einflussfaktoren handelt
es sich beispielsweise um die Globalisierung, die Komplexitit oder auch den tech-
nologischen Fortschritt. Eines ist jedoch gleich geblieben: Der Erfolg des Unterneh-

mens soll bestehen bleiben und weiter wachsen.

Der Unternehmenserfolg hingt von unterschiedlichen Determinanten ab: Zum
Beispiel vom Image des Unternehmens, vom Markt, auf dem das Unternehmen
agiert, von der Unternehmensfithrung sowie den Mitarbeitern und selbstverstind-
lich von den Produkten. Bietet das Unternehmen keine Produkte an, die die Kun-
den wiinschen, findet es im Zweifelsfall keine Abnehmer und kann somit nicht

dauerhaft existieren.

Folglich ist der Bereich Entwicklung und Konstruktion — auch Engineering ge-
nannt — von herausragender Bedeutung fiir ein Unternehmen, denn er ist der
Teil des Unternehmens, in dem die Produkte entstehen (vgl. Voegele & Villinger,
2009, S. 10).

Doch wovon hingt ein erfolgreicher Produktentstehungsprozess ab? Diese Frage
stellte sich die Steinbeis Engineering Group im Jahr 2012 und fiihrte hierzu eine
Befragung von 278 Fach- und Fithrungskriften aus produzierenden Unternehmen
durch. Diese Mitarbeiter gehérten Abteilungen an, die am Produktentstehungspro-
zess beteiligt sind und somit sowohl zu den Erfolgsfaktoren, als auch zu den Proble-

men dieses Prozesses Auskunft geben konnten.

Die Ergebnisse dieser Befragung sind in der Steinbeis-Studie , Faktoren und Rah-
menbedingungen eines erfolgreichen Produktentstehungsprozesses zusammengefasst
(vgl. Albrecht, Reimann, & Loeffler, 2013, S. 12). Folgende fiinf zentrale Faktoren

eines erfolgreichen Produktentstehungsprozesses werden in der Studie aufgezeigt:



1. ein effizienter Informationsaustausch zwischen den Beteiligten,
der intensive Kundenkontake,

eine hohe Qualifikation der Mitarbeiter,

S

gut funktionierende Schnittstellen zwischen den beteiligten Bereichen und

5. ein hohes Verantwortungsbewusstsein der Mitarbeiter
(vgl. Albrecht, Reimann, & Loeffler, 2013, S. 13).

Des Weiteren wurden als relevante Kompetenzen neben der fachlichen Qualifikati-
on Teamfihigkeit, Kommunikationsfihigkeit und Projektmanagement identifiziert
(vgl. Albrecht, Reimann, & Loeffler, 2013, S. 15). Jedoch wurden parallel auch
Problemfelder aufgedeckt, denn es stellte sich heraus, dass die Kommunikation zwi-
schen den am Produktentstehungsprozess beteiligten Bereichen von nicht einmal
der Hilfte der Befragten als gut beurteilt wurde, obwohl sie als Erfolgsfaktor erkannt
wurde (vgl. Albrecht, Reimann, & Loeffler, 2013, S. 39).

Auch im Bereich der fachlichen Qualifikation wurde eine Schwachstelle aufgedeckt.
Hier hielten ebenso nicht einmal 50 % der befragten Mitarbeiter das Produktma-
nagement fiir qualitativ gut besetzt (vgl. Albrecht, Reimann, & Loeffler, 2013,
S. 53). Diese Erkenntnisse gaben den Anlass fiir die vorliegende Studie.

Auf Basis dieser Studienergebnisse stellt sich nun weiterfithrend die Frage, welche
Herausforderungen sich an ein erfolgreiches und modernes Personalmanagement

fiir das Fachgebiet Engineering stellen.

Aus strategischer Perspektive konnen Herausforderungen unternehmensintern und
-extern entstehen: interne Herausforderungen, wie z. B. neue Technologien, neue
Strukturen und Prozesse sowie sich wandelnde Priferenzen der Mitarbeiter an ih-
ren Arbeitgeber beeinflussen das unternehmerische Handeln ebenso wie externe
Herausforderungen. Letztere werden vor allem durch den Marke sowie Regularien
generiert. Marktseitige Anforderungen wiederum sind im Kern bedingt durch den
Wettbewerb und Trends. Unternehmen, die sich dauerhaft Trends entziehen, laufen

Gefahr, den Anschluss im Wettbewerb zu verpassen.



1.2 Design und Zielsetzung der Studie

Die Studie verfolgt das Ziel, das Personalmanagement im Engineering-Bereich aus
verschiedenen Blickwinkeln zu betrachten und so zu neuen Erkenntnissen und

Handlungsempfehlungen zu gelangen.
Im Mittelpunkt der Studie stehen folgende Fragestellungen:

1. Welche Trends und Herausforderungen ergeben sich an das Personalmanage-

ment im Engineering-Bereich?

2. Wie stark unterscheiden sich die Sichtweisen der Geschiftsfiihrer/ Fithrungs-
krifte, Personaler (Personalleiter, Personalreferenten) und Mitarbeiter voneinan-

der in Bezug auf die Fragestellungen im Personalmanagement?

In diesem Sinne soll geklirt werden, wie die aktuellen Aufgaben, Herausforderun-
gen und Trends des Personalmanagements im Engineering aus Sicht der Geschifts-
fithrer/ Fithrungskrifte, Personaler und Mitarbeiter gesehen werden, um mégliche
Liicken oder unterschiedliche Auffassungen in der Betrachtung des Personalma-

nagements aufzuzeigen.

Begleitend dazu wurden die aktuellen Trends in den Fachgebieten Engineering und
Personalmanagement anhand einer Metaanalyse bestehender Studien und Fachlite-
ratur recherchiert, um daraus erste Indizien fiir die weitere Untersuchung ableiten
zu konnen. Einschrinkend muss darauf hingewiesen werden, dass dieser Schritt be-
wusst unvollstindig ausgefallen ist, da es nicht das Ziel der Studie war, das gesamte
Spektrum der Trends und Herausforderungen in den beiden Fachgebieten umfas-

send darzustellen.



Im Anschluss an die Metaanalyse und den daraus gewonnenen Erkenntnissen
wurde eine empirische Erhebung per Online-Befragung entwickelt und die oben
genannten drei Zielgruppen damit angesprochen. Der Stichprobenumfang von
n=64 Fragebogen erlaubt Aussagen auf dem Niveau der Gesamtstichprobe. Al-
lerdings kénnen keine signifikanten Differenzierungen zwischen den Zielgruppen
Geschiftsfiithrer / Fiihrungskrifte, Personaler (Personalleiter, Personalreferenten)
und Mitarbeiter dargestellt werden, da der Stichprobenumfang fiir diese Form der

Auswertung zu gering ausgefallen ist.

Da sich vor allem kleine und mittlere Unternehmen die Frage stellen, inwieweit
sie den Trends gewachsen sind, sollten als Bestandteil der Metaanalyse auch Unter-
schiede zwischen kleinen und groflen Unternehmen herausgearbeitet und analysiert
werden. Leider war auch zur statistisch korrekten Analyse dieser Aspekte der Stich-
probenumfang zu gering, sodass die Studie bzgl. der differenzierten Betrachtung der

Zielgruppen lediglich Tendenzen skizzieren kann.

1.3 Die Situation im Berufsfeld Engineering

Der Begriff Ingenieur umfasst Personen, die iiber einen Abschluss in einem ingeni-
eurwissenschaftlichen Studiengang, welcher als Hauptfach an einer Universitit oder
Hochschule studiert wurde, verfiigen (vgl. VDI, 2012, S. 28).

In Deutschland sind circa 1,6 Millionen Ingenieure erwerbstitig. Davon arbeiten
etwa 50 % in traditionellen Ingenieursberufen. Ingenieure, die in diesen Berufen
beschiiftigt sind, gehen Titigkeiten des Forschens, des Entwickelns und des Konst-
ruierens nach (vgl. VDI, 2012, S. 4). Mit 490.000 beschiftigten Personen reprisen-
tieren sie in der Metall- und Elektroindustrie die stirkste Akademikergruppe. Unter
den Akademikern insgesamt ist jeder fiinfte Erwerbstitige von Beruf Ingenieur (vgl.
VDI, 2012, S. 7).

Neben dem klassischen Engineering-Bereich ist die Berufsgruppe des Ingenieurs
aber auch in Beratungsunternehmen fiir technische Problemlésungen gefrage. Des

Weiteren werden sie als Beamte in Priifbehdrden und Bauiimtern beschiftigt. Ebenso



kénnen Ingenieure Hochschulprofessuren in technischen Bereichen und Geschifts-
fiihrerposten innehaben oder als Selbststindige arbeiten (vgl. VDI, 2012, S. 4 £; 9).

Die Verfiigbarkeit von Ingenieuren am Arbeitsmarkt ist deshalb so bedeutsam, da
sie notwendig ist, um Innovationen hervorzubringen und technische Fortschritte zu
erzielen (vgl. Koppel, 2010, S. 4 und 10). Ebenso sind sie vielfiltig einsetzbar, da
sie iiber hohe mathematische Fihigkeiten und eine ausgeprigte Fihigkeit des ana-
lytischen Denkens verfiigen. Des Weiteren konnen sie zu praktischen, technischen
Problemlssungen beitragen und besitzen hiufig gute EDV-Kenntnisse (vgl. VDI,
2012, S. 4 f.).

Da Deutschland ein rohstoffarmes Land ist, sind neben der Dienstleistungsbranche
technische Innovationen der Stellhebel fiir Wachstum und Beschiftigung. Aus die-
sem Grund sind Branchen wie die chemische Industrie, die Elektroindustrie sowie
der Fahrzeug- und Maschinenbau, welche sich durch ihre Forschungs- und Inno-
vationstitigkeiten auszeichnen, die Zukunft. Um jedoch Innovationen hervorzu-
bringen und Erfolg zu haben, werden qualifizierte Mitarbeiter benétigt (vgl. VDI,
2012, S. 12).

Problematisch fiir den Bereich Forschung und Entwicklung, jedoch auch fiir die
anderen Titigkeitsfelder der Berufsgruppe der Ingenieure, ist die Ingenieursdemo-
grafie. Deutschland ist das Land in Europa, welches am meisten iltere Ingenieure
beschiftigt. ,,Alter umfasst hier die Gruppe der Ingenieure ab 55 Jahren. Etwas
mehr als jeder fiinfte erwerbstitige Ingenieur gehort dieser Altersgruppe an (vgl.
VDI, 2012, S. 18).

Dies fiihrt dazu, dass in den nichsten Jahren vermehrt Ingenieure aus dem Berufs-
leben ausscheiden werden. Dieser Bedarf an Ingenieuren, bedingt durch die Demo-
grafie, wird Ersatzbedarf genannt. Um wettbewerbsfihig zu bleiben, werden jedoch
auch zusitzliche Ingenieure benétigt. Dies nennt man Expansionsbedarf (vgl. VDI,
2012, S. 15). Er wird veranlasst durch den technologischen Fortschritt (vgl. VDI,
2012, S. 20 £) und umfasst die Notwendigkeit, weiterhin Innovationen hervorbrin-

gen zu kdnnen, die Beschiftigung und Wachstum sichern.



Folgende Fakten fassen die aktuelle Arbeitsmarkesituation der Ingenieure gut zu-
sammen (vgl. VDI, 2012, S. 22 ff.):

= 889% der erwerbstitigen Ingenieure arbeiten in Vollzeit.
* 949% der erwerbstitigen Ingenieure haben einen unbefristeten Arbeitsvertrag.
* 329% der erwerbstitigen Ingenieure haben eine Berufsausbildung abgeschlossen.

* 17% der erwerbstitigen Ingenieure sind Frauen, davon sind die meisten im
Fachbereich Architektur beschiftigt und die wenigsten in den Fachbereichen
Maschinenbau und Elektrotechnik.

1.4 Wirtschaftliche und gesellschaftliche Trends mit
Auswirkungen auf das Personalmanagement

In den folgenden Abschnitten wird die Metaanalyse weiter ausgefiihrt und die daraus
resultierenden wichtigsten Trends genauer beschrieben. Gleichzeitig werden die sich

daraus entwickelnden Herausforderungen an das Personalmanagement definiert.

* demografischer Wandel
= technologischer Fortschritt
* Globalisierung/ Internationalisierung

* Digitalisierung und Virtualisierung von Arbeit

1.4.1 Demografischer Wandel

Der demografische Wandel ist der wahrscheinlich wichtigste Trend, der die Politik
und die Wirtschaft in den letzten Jahren beherrscht. Bei diesem Trend geht es vor al-
lem um die Entwicklung der Bevélkerung. In Deutschland macht sich dies in Form
von Verinderung der gesellschaftlichen Altersstruktur bemerkbar. Eine steigende
Lebenserwartung bei einer gleichzeitig sinkenden Geburtenrate trigt allgemein zu

einer immer stirker alternden Bevélkerung bei (vgl. bpb, 2013).



Die OECD warnte bereits 2007 vor den gravierenden Herausforderungen des
demografischen Wandels im Engineering-Bereich. Schon im selben Jahr kam in
Deutschland weniger als ein junger Ingenieur auf einen Alteren, somit fiihre die
reine demografische Entwicklung zu einem Fachkrifteengpass (vgl. Koppel, 2010,
S. 22).

Durch den Mangel an Fachkriften bleiben ungefihr 25.000 Stellen jeden Monat in
den deutschen Unternehmen unbesetzt. Der Fachkriftemangel wird nach Einschit-
zung von Personalmanagern insbesondere die Innovationsfihigkeit und die Flexibi-
litit von Unternehmen negativ beeinflussen. Zusitzlich wird dieser Engpass einen
Anstieg der Personalkosten nach sich zichen. Es entstehen héhere Kosten durch

Personalrekrutierung und -bindung (vgl. Geighardt, 2007, S. 5).

Bei kleinen und mittelstindischen Unternehmen macht sich der Ingenieursmangel
besonders bemerkbar, da bei diesen Betrieben die Arbeitgeberattraktivitit traditi-

onell geringer ist als bei Groflunternehmen (vgl. VDI-Wissensforum, 2007, S. 3).

In Bezug auf den immer grofer werdenden Fachkriftemangel im Engineering-Be-
reich ist es wichtig, die Attraktivitit des Ingenieurstudiums zu steigern. Dies gelingt
am besten durch eine gezielte Forderung (z. B. Stipendien). Eine weitere Moglich-
keit jungen Menschen bereits frith den Engineering-Bereich und die damit verbun-
dene Arbeitswelt niher zu bringen, sind zum Beispiel Praktika in der Oberstufe des
Gymnasiums mit einem genauen Einblick in die Arbeit als Ingenieur (vgl. Cachelin,
2012).

Die Uberalterung der Bevolkerung ist im Engineering-Bereich deutlich spiirbar.
Fast die Hilfte, 45,1 % der erwerbstitigen Ingenieure, kommen aus der Altersgrup-
pe 50+ (vgl. Koppel, 2010, S. 8). Vor allem in Nordrhein-Westfalen wird diese Aus-
prigung des demografischen Wandels deutlich, denn zwischen 2009 und 2012 sind
jedes Jahr circa 6.600 Ingenieure aus der Erwerbstitigkeit ausgetreten. Gleichzeitig
kommen nicht geniigend junge Ingenieure nach, da die geburtenstarken Jahrginge

von den schwachen Jahrgingen abgeldst wurden (vgl. Koppel, 2010, S. 25).



Zum Ausgleich dieses entstehenden Fachkriftemangels ist es unerlisslich, alle In-
genieursgenerationen zur Sicherung der internationalen Wettbewerbsfihigkeit ver-
stirkt weiterzubilden. Diese Investitionen in die Zukunftsfihigkeit der Ingenieure
durch die Firmen stellen einen stetig steigenden monetiren Vorteil dar, da die In-
genieure linger im Unternehmen bleiben. Die durchschnittliche Verweildauer eines
Ingenieurs bei einem deutschen Arbeitgeber liegt bei 14 Jahren, dies ist im Vergleich

zu anderen Lindern hoch.

1.4.2 Technologischer Fortschritt

Der technologische Wandel beschreibt zum einen die Dynamik des Wettbewerbs
und zum anderen die Weiterentwicklung der Technik. Produktverbesserungen, -in-
novationen, neue Produkte und Produktivititssteigerung sind Eckpfeiler des 6ko-
nomischen Fortschritts innerhalb des weltweiten Wettbewerbs. Zur Weiterentwick-
lung der Technik zihlt die Einfithrung und Verbesserung von Produktionsverfahren
mit dem Resultat, eine groflere Menge zum gleichbleibenden Preis oder die gleiche

Menge zu geringeren Kosten produzieren zu kénnen.

Wie in der untenstehenden Grafik erliutert wird, wurde zum Beispiel die Draht-
und Rohrbearbeitung iiber die Jahre hin zu einer innovativen Klebetechnik weiter-

entwickelt.
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Abbildung 1: Technologischer Fortschritt (in Anlehnung an: R. Eckert, Technologiemanage-
ment am Beispiel eines KMU, Steinbeis Engineering Tag 2011).

Seit 1970 gab es in diesem Beispiel in immer kleiner werdenden Abstiinden sehr vie-
le Neuerungen und Erweiterungen von Produktionsverfahren. Die Entwicklungs-
zeit neuer und verbesserter Produkte sowie der dazugehorigen Produktionsverfahren
und Fertigungszeiten werden immer kiirzer. Dies erfordert von den Unternehmen
erweiterte eigene Technologickompetenzen und vor allem qualifizierte und kompe-
tente Ingenieure, die sich eigenverantwortlich in neue Technologiefelder einarbei-

ten, um dort Innovationen hervorzubringen und umsetzen zu kénnen (vgl. Voegele,

2013, S. 16).

Aufgrund der vielen Innovationen aus dem Engineering-Bereich, die wihrend des
technologischen Wandels errungen wurden beziehungsweise noch werden, kann das
Uberleben der Unternehmen gesichert werden. Nur auf diese Weise kann auf die
Marktanforderungen sowie auf die speziellen Wiinsche der Kunden und derer sich
wandelnden Bediirfnisse und gleichzeitig auf die zunehmende Anzahl von Konkur-

renten weltweit eingegangen werden (vgl. Brindle-Schlegel, 2011, S. 7).

Eine Folge des technologischen Wandels ist die Halbwertszeit des Wissens. Unter

der Halbwertszeit des Wissens wird in diesem Zusammenhang die Zeit verstanden,



nachdem das Gelernte an Giiltigkeit und Wert verliert. Schulwissen beispielsweise
hat nach circa 20 Jahren noch die Hilfte seiner Giiltigkeit. Der Rest wurde in dieser
Zeitspanne relativiert oder verindert. Kenntnisse, die einen bestimmten Fachbe-
reich betreffen, sind nach fiinf bis zehn Jahren nur noch die Hilfte wert — was vor
allem bei Ingenieuren zu einem lebenslangen Lernen fithrt, um sich selbst und das
Unternehmen im Rahmen der Globalisierung und des somit steigenden Wettbe-

werbs konkurrenzfihig zu halten (vgl. Jaspers, 2010).

1.4.3 Globalisierung und Internationalisierung

Durch den zunehmenden Wegfall von Handelsschranken und die effiziente Nut-
zung neuer Kommunikationstechnologien ist eine weltweite Arbeitsteilung ein
permanent fortschreitender Prozess. Somit steigt die Zunahme von internationa-
len Wirtschaftsverflechtungen und gleichzeitig wachsen die Mirkte iiber die Gren-
zen einzelner Staaten hinaus. Dies intensiviert die internationale Konkurrenz- und
Wettbewerbssituation fiir die Unternehmen. Um diesen Effekt der Globalisierung
positiv zu nutzen, wird der Standort- und Kostenvorteil, den einige Linder bieten,

immer mehr in Anspruch genommen (vgl. Cachelin, 2012).

Unternehmen reagieren darauf mit der Verlagerung der Produktion in andere Lin-
der — konsequenterweise nicht nur der Endprodukte, sondern auch von fast jeder
Einzelkomponente, um die Effizienz zu steigern und die Kosten zu senken (vgl. bpb,

2013).

Dies duflert sich vor allem dadurch, dass die klassische und standardisierte Massen-
produktion immer hiufiger in Linder verlagert wird, in denen die Arbeitskosten am
niedrigsten sind. Gleichzeitig werden Produktionsstufen, vor allem die mit einem
hohen Wertschépfungsanteil, die eine hohe Qualifikation der Fachkrifte erfordern,
dorthin verlagert werden, wo das passende Personal zu finden ist. Standortgebunden
bleibt dennoch auch weiterhin das Wissen der Ingenieure, mit dem innovative und
marktfihige Produkte und Prozesse umgesetzt und entwickelt werden (vgl. DGFP-
Arbeitskreis, 2007, S. 4).



Um dennoch im immer hirter werdenden Wettbewerb geniigend Fachkrifte fiir
das Unternehmen gewinnen zu kénnen, ist eine attraktive ,, Arbeitgebermarke® sehr
wichtig. Nur durch ,,Employer Branding® kénnen Unternehmen ihre Arbeitgeber-
attraktivitit steigern und junge, innovative Ingenieure in ihr Unternehmen holen,

um wettbewerbsfihig zu bleiben (Vgl. Spallek, 2013, S. 7).

Gerade fiir diese Arbeitnehmer ist aber neben (Fach-)Wissen vor allem der Aufbau
von Kompetenzen wichtig, denn Kompetenzen sind im Zuge der Globalisierung
und Beschleunigung innerhalb der Wirtschaft ein entscheidender Erfolgsfaktor. Fiir
Produktionsunternehmen und deren Ingenieure bedeutet dies, dass es hier darauf
ankommt, auf rasch wechselnde und schwer vorhersehbare Anforderungen zu re-
agieren, sie zu erfiillen und umzusetzen (Vgl. Frauenhofer-Institut, 2013). Um die-
sem Problem entgegen zu treten, ist die Etablierung eines Kompetenzmanagements
ein Innovationsvorteil und daher notwendig (Vgl. VDI-Wissensforum, 2007, S. 3).
Ein Kompetenzmanagement ist ein dynamisches System des Personalmanagement.
Hierbei werden relevante Personalkompetenzen hinsichtlich der Erreichung der
strategischen Unternehmensziele sowie die kontinuierliche Anpassung an neue Auf-

gaben beschrieben und festgelegt.

1.4.4 Digitalisierung und Virtualisierung von Arbeit

Seit der Zeit der Schreibmaschine und Rohrpost mit einem erheblichen Papierver-
brauch und der fehlenden Mobilitit des einzelnen Individuums bis hin zur Erfin-
dung und Entwicklung des Computers hat sich die Arbeitswelt immer mehr verin-
dert. Hier erfolgte ein Digitalisierungsprozess, der es uns mittlerweile erméglicht, zu
jeder Zeit von jedem Ort aus auf alle Daten zugreifen zu kénnen. Allgemein versteht
man unter Digitalisierung analoge Dokumente, wie beispielsweise auf Papier ge-
druckte Texte, in eine fiir einen Computer lesbare Form zu bringen (vgl. Cachelin,
2012).

Die Virtualisierung bezeichnet allgemein die Abstraktion von IT-Ressourcen, um
diese zwischen mehreren Nutzern aufteilen und somit vereinheitlichen zu kénnen.

Bereits 2007 wurde die Digitalisierung und Virtualisierung als wichtiger Trend fiir



die Unternechmen und im Besonderen fiir das Personalmanagement identifiziert

(vgl. DGFP-Arbeitskreis, 2007, S. 10).

Der in den letzten Jahren erfolgte technologische Fortschritt hat immense Verin-
derungen in unserem Lebens- und Arbeitsablauf bewirkt. Die Digitalisierung der
Arbeitsbereiche hat im Engineering-Bereich vielfiltige und einschneidende Einfliis-
se auf die Arbeitsgewohnheiten und vor allem auf die organisatorischen Abliufe in
den Produktionsprozessen im Unternechmen (vgl. Siemens-Industry, 2013). Viele
der betroffenen Unternehmen haben Mafinahmen ergriffen wie beispielsweise das
papierarme Biiro oder ein digitales Dokumentenmanagement (vgl. Spallek, 2013,
S. 8).

Ein weiterer Einfluss der Digitalisierung ist auch in vielen Lebensbereichen die
verstirkte Bedeutung von Social Media und die damit verbundene individuelle
Vernetzung. Dies wird im Engineering-Bereich vor allem zur Personalrekrutierung
eingesetzt, um weltweit mit potentiellen Ingenieuren vernetzt zu sein und so die
passenden Fachkrifte fiir sein Unternehmen finden zu kénnen. In groflen Unter-
nehmen bietet Social Media den Ingenieuren die Mdglichkeit, iiber Social-Web-
Anwendungen im Unternehmen von der ganzen Welt aus an Problemstellungen

mitwirken zu kénnen (vgl. Spallek, 2013, S. 8).

1.4.5 Fazit

Alle aufgefiihrten Trends beeinflussen den Engineering-Bereich mafigeblich in sei-
ner Entwicklung und Arbeitsweise. Aus aktuellen Studien geht hervor, dass zahlrei-
che Unternehmen die genaue Bedeutung der Trends noch nicht im vollen Umfang
realisiert haben. Unternehmen, die heute schon stark vom demografischen Wandel
betroffen sind, spiiren dies durch eine Alterung ihrer Belegschaft und die Schwierig-

keit, neue Fachkrifte zu finden.

Das birgt fiir die betroffenen Unternehmen die Gefahr, zu viel Know-how durch

den Abfluss von Know-how-Trigern zu verlieren. Bereits heute hat das Human Re-



sources Management den engen Zusammenhang zwischen Wissensmanagement

und Unternechmenserfolg erkannt.

Die Umsetzung, dieses Wissen im Unternechmen zu behalten, zu biindeln und den
nichsten Generationen zur Verfiigung zu stellen, wird eine der wichtigsten Aufga-
ben des Personalmanagements werden. Hintergrund dafiir kénnte der verschirfte
Wettbewerb, die verkiirzten Produktlebenszyklen und der erhohte Kostendruck

sein.

Eine weitere Auswirkung des demografischen Wandels hat mittlerweile den Arbeits-
markt und die kulturelle Zusammensetzung der Arbeitnehmerwelt stark veridndert.
Immer mehr Ingenieure migrieren aus anderen Staaten nach Deutschland, um hier
zu arbeiten. Da auslindische Ingenieure hiufig dieselbe, wenn nicht sogar eine bes-
sere Leistung, allerdings zu niedrigeren Lohnkosten, erbringen als inlindische In-
genieure, wird dieser Aspekt unter Beriicksichtigung der einzelnen 6konomischen
Rahmenbedingungen der Unternehmung eine weitere grofle Herausforderung an

das Personalmanagement darstellen.

Wie oben bereits erldutert, hat das ,,Ranking” der Arbeitgebermarke einen zentralen
Effeke auf den Zugriff zu hochqualifizierten, talentierten und engagierten Mitarbei-

tern, um so den Fachkriftebedarf der Unternehmen decken zu kénnen.

Des Weiteren hat die Internationalisierung und Globalisierung bereits zu erhebli-
chen sozial-kulturellen Verinderungen gefiihrt. Diese Umstellung hat in Deutsch-
land die Struktur ganzer Regionen verindert. Ein Beispiel hierfiir ist das Ruhrgebiet.
Frither war diese Region fiir seine Industrie bekannt und auch der damit verbunde-
nen hohen Dichte an Ingenieuren. Heute hat sich dieses Gebiet eher in ein Dienst-
leistungszentrum gewandelt. Traditionelle Technologien, wie die Schwerindustrie,
kénnen an diesem Standort kaum noch zu wettbewerbsfihigen Konditionen pro-
duzieren. Die Herstellung von Produkten dieser Technologien wurde im Zuge der

Globalisierung ins Ausland verlegt, um Kostenvorteile auszuschépfen.

Der rasante technologische Fortschritt verindert auch stark die Halbwertszeit des

Wissens, was bei vielen Ingenieuren zu einem lebenslangen Lernprozess fithrt, um



die individuelle Konkurrenzfihigkeit zu sichern. Des Weiteren miissen sich die
Fachkrifte aufgrund der Digitalisierung und Virtualisierung an sich schnell dndern-

de Arbeitsprozesse anpassen.

Im Zuge dessen wird aus den analysierten Studien auch deutlich, dass die Relevanz
einer Neudefinition von Fiihrungs- und Managementprinzipien notwendig wird.
Durch die Digitalisierung und Vernetzung hat die Wissensgesellschaft eine deutliche
Vorstellung von Fithrung und Management. Einhergehend mit der Verinderung
der Arbeitsabliufe erfolgt eine Anpassung der traditionellen Gewohnheiten, wie
starre Arbeitszeiten und Schreibtische im firmeneigenen Biiro, hin zu einer Flexibi-

lisierung von Arbeitszeiten und -orten.

Speziell auf das Personalmanagement haben diese Trends schon seit einigen Jahren
massive Auswirkungen. Mafinahmen und Reaktionsméglichkeiten des HR sollen

deshalb im Folgenden genauer beschrieben werden.



2 Gestiegene Anforderungen an das
Personalmanagement im Engineering

Zum Einstieg in die Thematik hat uns interessiert, wie sich die Anforderungen in
den drei Bereichen Personalmanagement (allgemein), Mitarbeiterfithrung und Um-
gang mit Druck und Belastung am Arbeitsplatz in den vergangenen zehn Jahren im

jeweiligen Unternehmen verindert haben.

Die Ergebnisse sind sehr eindeutig: In allen drei Bereichen wird ein deutlicher An-
stieg der Anforderungen konstatiert, wobei der Umgang mit Druck am Arbeitsplatz
den hochsten Wert erzielt.

Wie haben sich Ilhrer Meinung nach die Anforderungen in den folgenden
Bereichen in den letzten zehn Jahren im Engineering verandert?
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Abbildung 2: Veranderte Anforderungen im Personalmanagement (n=64).

Diese drei Bereiche wihlten wir aus um zu verstehen, ob die Befragten eine Unter-
scheidung zwischen dem Personalmanagement als Funktion, der Personalfiihrung
als Aufgabe der Fiihrungskrifte sowie der Arbeitsbelastung als Umfeldfaktor treffen.



Wir sind dabei von folgenden Annahmen ausgegangen:

Das Personalmanagement hat sich in den vergangenen zehn Jahren deutlich gewan-
delt, sodass die Anforderungen als deutlich gestiegen wahrgenommen werden miiss-
ten. Diese Annahme wurde bestitigt und zeigt, dass in den Unternechmen eine hohe
Sensibilitit fiir die Anforderungen an das Personalmanagement herrscht. Dass Per-
sonalmanagement also nicht mehr als reine Verwaltungsfunktion wahrgenommen

wird, wire eine weiter zu priifende These.

Wenngleich die Fiihrungsfunktionen, -stile und -aufgaben sich in den vergangenen
zehn Jahren nicht oder nur unwesentlich verindert haben, werden die Befragungs-
teilnehmer einen deutlichen Anstieg an die Anforderungen der Mitarbeiterfiihrung
konstatieren. Auch diese Annahme wurde bestitigt, wenngleich die genaue Spezifi-
kation der gestiegenen Anforderungen weiter zu priifen wire. Wir nehmen an, dass
die Fiihrungsaufgabe insgesamt deutlich komplexer geworden ist und, dass insbe-
sondere die Anforderungen der Mitarbeiter an eine ,gute Fithrung” gestiegen sind,
da sowohl die Fithrungskrifte als auch die Mitarbeiter den Anstieg gleichsam hoch

bewertet haben.

Der Aspekt Umgang mit Druck am Arbeitsplatz wird von allen Befragten als gestie-
gen bewertet. Auch diese Annahme wurde bestitigt und zeigt, dass die Ergebnisse
der Befragung den aktuellen Trend der Diskussion um die Arbeit(iiber-)last wider-
spiegeln.

Am Rande bemerkt ist interessant, dass die tatsichliche Wochenarbeitszeit in den
vergangen 50 Jahren in Deutschland trotz Einfiihrung der 35-Stunden-Woche, bei
durchschnittlich 41 Stunden liegt und dass die Jahresarbeitszeit in Deutschland im
internationalen Vergleich mit rund 1450 Stunden vor den Niederlanden den vor-
letzten Platz einnimmt. Am meisten wird mit iiber 2100 Stunden in Mexiko, bei
deutlich geringerer Produktivitit gemessen am Bruttosozialprodukt, gearbeitet. Die
mit Abstand hdchste Produktivitit bei einer Jahresarbeitszeit von 1480 Stunden
erzielt im internationalen Vergleich Norwegen, was sich wiederum in den hohen
Lebenshaltungskosten niederschligt (siehe weiterfithrend: OECD Factbook, 2013)



Die Anforderungen an personal- und arbeitswirtschaftliche Themen im Enginee-
ring werden also insgesamt als gestiegen bewertet, sodass sich ein klarer Auftrag an

das Personalmanagement im Unternechmen ergibt, aktiv zu werden.

In dieser Studie legen wir den Fokus auf die neuen und gestiegenen Anforderungen
im Personalmanagement und empfehlen, die Anforderungen an die Mitarbeiterfiih-
rung sowie den Umgang mit Druck am Arbeitsplatz in weiterfithrenden Studien zu

untersuchen.

Was wird nun unter ,Personalmanagement® verstanden? Wer im Unternehmen ist
im Personalmanagement fiir was verantwortlich? Welche Trends bestimmen das
moderne Personalmanagement? Diesen und weiteren Fragestellungen gehen wir im

folgenden Kapitel nach.

2.1 Modernes Personalmanagement

Die richtigen Mitarbeiter in den richtigen Positionen und an den richtigen Standor-
ten zu haben, damit ein Unternehmen effektiv und effizient arbeiten kann, gilt fiir
Personaler und Fiihrungskrifte als die grofite Herausforderung (vgl. Strack, 2008,
S. 8). Im klassischen Personalmanagement spricht man von den sechs ,R“ des Per-

sonalmanagements:

* Richtige Mitarbeiter (Quantitit; Menge der Arbeitsressourcen) mit der
= Richtigen Qualifikation (Qualitit) zur

= Richtigen (Arbeits-)Zeit am

= Richtigen (Arbeits-)Ort zu

* Richtigem Lohn/ Gehalt (-skosten)

= Richtig gefiihrt.



Diese Faktoren werden auch kiinftig die zentralen Handlungsfelder des Personalma-
nagements sein. Jedoch werden sie sich durch die oben skizzierten, geinderten Rah-
menbedingungen verindern. Zum Beispiel wird die Frage der Arbeitszeit vor dem
Hintergrund der Flexibilisierung von Personalressourcen diskutiert, werden Lohn
und Gehalt immer stirker flexibilisiert an sowie individueller oder kollektiver, Leis-
tung ausgerichtet und stellen sich neue Anforderungen an die Personalentwicklung

im Sinne des lebenslangen Lernens.

Wihrend das klassische, verwaltende Personalwesen im Unternehmen noch eine
stark passiv-reaktive Rolle einnimmt und meist erst durch die Impulse und Anfor-
derungen der Geschiftsleitung oder Fachbereiche aktiv wird, hat sich das moderne
Personalmanagement in den vergangenen 15-20 Jahren stark verindert. Wir haben
beobachtet, dass dieser Wandel — wie kénnte es anders sein — insbesondere in Grof3-
unternehmen vollzogen wird bzw. im Gange ist. KMUs haben sich dieser Heraus-
forderung tiberwiegend noch niche gestellt, es fehlt ihnen meist an den Ressourcen,

dies professionell zu tun.

Man stelle sich vor, ein technologiegetriebenes kleines oder mittelstindisches Unter-
nehmen arbeitet mit Techniken, Methoden oder Verfahren wie vor 20-30 Jahren.
Das mag fiir wenige Unternechmen gut gehen. Allerdings ist die Wahrscheinlichkeit,
dass alles beim Alten bleibt und man sich nicht verindern muss doch sehr gering,

wie bereits an fritherer Stelle beschrieben.

Die bekannte Metapher von dem Frosch, der im Kochtopf erst zu spit bemerke,
dass das Wasser um ihn herum kocht, und der sich dann nicht mehr aus eigener
Kraft retten kann, beschreibt die Situation im Personalmanagement vieler KMUs
treffend: Der Erfolg vergangener Zeiten gab ihnen recht, sie mussten sich iiber Jahre
hinweg nicht verindern, gute Mitarbeiter waren mit den traditionellen Methoden

leicht zu finden und zu binden.

Mirkte entwickeln sich jedoch weiter, so auch der Personalmarkt. Betrachtet man
die Mitarbeiter einmal aus der Perspektive des Personalmarketings, also quasi als

Kunde, so wiirde man Fragen stellen, wie z. B.



* ,Was erwarten unsere Mitarbeiter von uns als gutem Arbeitgeber?®

= ,Sind wir mit unserem Angebot im Personalmanagement tiberhaupt noch wett-

bewerbsfihig?*

=, Was machen andere, erfolgreiche KMUs anders im Personalmanagement? War-

um haben die weniger Probleme bei der Personalbeschaffung etc.?”

Damit wird Personalmanagement zu einer integrierten Funktion, die nicht fiir sich
allein agieren kann. Die besten Stellenanzeigen in den modernsten Medien wer-
den erfolglos bleiben, wenn das Image des Unternehmens als attraktiver Arbeitgeber

nicht ausreichend kommuniziert oder gar angekratzt ist.

Ein weiterer zentraler Aspekt des modernen Personalmanagements ist die Kompo-
nente ,Management“ im Wort. Management bedeutet vereinfacht, ein Unterneh-
mensziel geplant und systematisch umzusetzen, bei Abweichungen gegenzusteuern
und die Zielerreichung zu messen. Damit Personalmanagement also im eigentlichen
Sinne betrieben werden kann, muss eine mittel- bis langfristige Vision und Zielori-
entierung im Unternehmen vorliegen, miissen Kenngroflen zum aktiven Personal-

management und langfristige Maflnahmen entwickelt werden.

Schliefilich stellt sich an das moderne Personalmanagement auch die Anforderung,
wertschdpfend zu sein. Diese Forderung kommt aus der althergebrachten Ansicht,
dass das Personalwesen im Sinne der Porter'schen Wertketten nur eine administra-
tive Sekunddrfunktion ist, also nicht primir wertschépfend ist. Diese Sichtweise ist
verstindlich, wenn man die Personalfunktion als eigenen Bereich betrachtet — oft als
»Wasserkopf* dargestellt — und das Personalmanagement nicht ganzheitlich, als Ma-
nagement der Personalressourcen, versteht. Modernes Personalmanagement muss

also in zweierlei Hinsicht wertschdpfend sein:

1. Die Personalfunktion muss schlank, effizient und schlagkriftig sein.

2. Die personellen Ressourcen, also die gesamte Belegschaft, muss effizient

»gemanagt” werden.
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Wihrend die erste Forderung nach einem schlanken Personalbereich noch in der
Hand des Personalleiters liegt, kann die zweite Forderung wiederum nur erfiillt wer-
den, wenn Personalmanagement integriert organisiert ist. Dazu gehort auch, dass
Fithrungskrifte einen aktiven Part im Personalmanagement iibernehmen, z. B. in
der Personalplanung: Sind die Anforderungen, das ,,Was®, klar und prizise formu-
liert, kann der Personalbereich das ,, Wie®, also wie der beste Weg zur Erfiillung der

Anforderungen aussicht, gestalten.

Will die Personalfunktion aus dem Schattendasein eines vermeintlich iiberfliissigen,
storenden Wasserkopfes heraustreten, muss es also transparent sein bzgl. seiner Or-
ganisation und Aktivititen, denn jeder Geschiftsfiithrer will wissen, wie der Return

on Invest fiir die Personalfunktion ist.

Zusammengefasst und zugegeben fiir die Zielgruppe dieser Versffentlichung stark
vereinfacht, ergeben sich folgende drei Faktoren fiir die Ausrichtung des modernen

Personalmanagements.
Modernes Personalmanagement ist

= integriert organisiert und auf Augenhéhe mit der Geschiftsleitung;
= strategisch ausgerichtet, zielgerichtet und proaktiv;

= effizient, schlank und transparent.

Wie solch ein professionelles, modernes Personalmanagement gestaltet sein kann,
zeigt das Modell der Deutschen Gesellschaft fiir Personalfithrung e.V., das wir zur

weiterfithrenden Lektiire empfehlen.
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Abbildung 3: Referenzmodell eines professionellen Personalmanagements
(vgl. Biesdorf, Professionelles Personalmanagement, 2012, S. 6).

Im Folgenden stellen wir nun ausgewihlte Aktionsfelder des modernen Personal-
managements dar und unternehmen den Versuch aktuelle Trends und empirische

Daten mit in die Betrachtung einflieffen zu lassen.

2.2 Strategische Personalarbeit als Wettbewerbsfaktor

Strategisches Personalmanagement umfasst alle Aktivititen, die sich mit dem Aus-
bau, der Pflege und der Nutzung von Human-Resources-bezogenen Erfolgspotenzia-
len des gesamten Unternehmens beschiftigen (vgl. Spallek, 2013). Ein Erfolgsfaktor
fiir Unternehmen ist deshalb eine klar definierte und umgesetzte Personalstrategie

als funkdionale Teilstrategie der Unternehmensstrategie.

Die Forderung nach einer strategischen Ausrichtung der Personalarbeit stof8t heut-

zutage nicht mehr auf unverstindliches Kopfschiitteln. Spitestens seit der Faktor
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Personal in den Geschiftsberichten aufgetaucht ist, stellt sich nicht mehr die Frage,
ob eine Personalstrategie vorliegt, sondern wie diese aussicht — das interessiert mitt-
lerweile auch die Analysten und Kapitalgeber im Sinne einer Risiko- und Potenzi-
albewertung. Manche Unternechmen gehen sogar noch weiter: Sie bilanzieren ihr
Humankapital (=intellektuelle, motivationale und integrative Leistung der Mitar-
beiter sowie der Prozesse und Systeme, die sie unterstiitzen) und haben eine Hu-
manvermdgensrechnung als strategisches Steuerungsinstrument etabliert, mit der

ein Benchmark personalpolitischer Instrumente durchgefithrt werden kann.

Eine Human-Asset-Befragung durch psychonomics im Rahmen eines Forschungs-
projektes der Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin bei 113 Unter-
nehmen in Deutschland hat, gemessen am EBIT, eine signifikante Differenzierung
zwischen wirtschaftlich erfolgreichen und weniger erfolgreichen Unternehmen er-

geben.
Wirtschaftlich erfolgreiche Unternehmen

= leiten ihre Personalstrategie aus der Unternehmensstrategie ab,

= erfassen systematisch Faktoren zur Bindung und Zufriedenheit ihrer Mitarbeiter,
* flihren eine systematische Fluktuationsanalyse durch,

* ermitteln systematisch ihr Image und ihre Arbeitgeberattraktivitit,

= entwickeln die Qualitit der Arbeitsplitze systematisch weiter,

= betreiben systematische Fiihrungskrifte- und Personalentwicklung auf simtli-

chen Hierarchieebenen,

= gewihren ihren Mitarbeitern freiwillige Zusatzleistungen iiber den branchenty-
pischen Umfang hinaus, insbesondere in den Bereichen der Work-Life-Balance,

Altersvorsorge und Gesundheitsvorsorge,
* Dbeteiligen ihre Mitarbeiter am Unternehmenskapital,

= haben ein systematisches Innovations- und Verinderungsmanagement imple-

mentiert (vgl. Schubert, A.; et al., 2008, S. 47 ff)
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Unsere Befragung hat gezeigt, dass ein konsequentes, strategisches Personalmanage-
ment, ausgerichtet an einer klaren Personalstrategie nur bei knapp einem Viertel
der befragten Unternehmen, vornehmlich mit einer Unternehmensgréfie tiber 1000
Mitarbeiter, vorhanden ist. Zudem wird vor allem in KMUs die Personalarbeit ent-
weder von der Geschiftsfiihrung bzw. den Fithrungskriften mit erledigt, da es an

Ressourcen, geschweige denn an einer Personalabteilung mangelt.

Welche der folgenden Aussagen beschreibt den aktuellen
Stand der Personalstrategie in lhrem Unternehmen?

B klar definiert und voll umgesetzte Strategie

B Es besteht eine Personalstrategie,
wird jedoch nicht konsequent verfolgt.

B Wir haben mehrer strategische Initiativen,
aber keine Personalstrategie.

Wir haben keine Personalstrategie.

Vielleicht haben wir eine Strategie,
diese ist jedoch nicht bekannt.

Abbildung 4: Stand der strategischen Personalarbeit.

Wenn auch nicht reprisentativ, sind doch die Sichtweisen der einzelnen Funktions-
felder zum Thema Personalstrategie interessant. Hier zeigt sich die Tendenz, dass die
,Personaler (= Personalleiter, Personalreferenten) offensichtlich mit einer Personal-
strategie arbeiten, wihrend diese den Fiihrungskrifte weitgehend unbekannt ist. Im
Sinne eines integrierten Personalmanagements sollte den Fithrungskriften, zu deren
Aufgaben wie oben dargestellt auch Personalmanagementaufgaben gehéren, die die

Personalstrategie mit tragen und umsetzen miissen, die Personalstrategie klar sein.
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Wie wird die Personalstrategie aus den
verschiedenen Tatigkeitsfeldern betrachtet?

Vielleicht haben wir eine Strategie,
diese ist jedoch nicht bekannt.

. . . W sonstige
Wir haben keine Personalstrategie.

M Personaler

M Mitarbeiter im Bereich F&E

Wir haben mehrere strategische Geschaftsfihrer

Initiativen, aber keine Personalstrategie. 5 . .
Flhrungskraft im Bereich F&E

Es besteht eine Personalstrategie,
wird jedoch nicht konsequent verfolgt.

klar definiert und voll
umgesetzte Strategie

iRl

o
N
~
o
@
S

Abbildung 5: Wahrnehmung der Personalstrategie aus Sicht der Zielgruppen.

Wie wir an spiterer Stelle zum Thema Personalgewinnung und -bindung (S. 38 ff.)
noch darstellen werden, existieren klar messbare Kriterien, anhand derer die At-
traktivitit eine Arbeitgebers definiert werden kann. Eine Auswahl dieser Kriterien
von der Vergiitung iiber die Entwicklungsméglichkeiten bis hin zum Arbeitsumfeld
untersuchten wir unter dem Aspekt der aktuellen und zukiinftigen Entwicklung der

wahrgenommenen Bedeutung.

Hinsichtlich der Einschitzung der zukiinftigen Bedeutung ausgewihlter personal-
wirtschaftlicher Themen ergab sich insgesamt wieder ein klares Bild: Simtliche The-
men wurden durch die Befragten mit einer zukiinftigen hohen Wichtigkeit fiir den
Erfolg ihres Unternehmens eingeschitzt. Die Arbeitsplatzsicherheit wurde dabei im

Verhiltnis zu den iibrigen Themen als geringer wichtig angesehen. Herausragende
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kiinftige Bedeutung wurde den Entwicklungsméglichkeiten sowie einem kollegialen

Arbeitsumfeld zugesprochen.

Den grofSten Unterschied von ,aktuelle Fihigkeit gering® zu ,kiinftige Wichtigkeit
hoch“ sehen die Befragten im Thema ,,Work-Life-Balance®. Dieses Ergebnis passt
sich in die aktuelle Forderung nach flexiblerer und familienfreundlicherer Arbeits-
platzgestaltung ein. Die Befragten bemingeln die unzureichende Fihigkeit ihres

Unternehmens, Work-Life-Balance-Konzepte wirksam umzusetzen.

Wie schatzen Sie die zukiinftige Bedeutung der folgenden Faktoren ein,
sowie die Fahigkeit Ihres Unternehmens, diese aktuell zu bewaltigen?

60

50

40

30 -

20 B

B kiinftige Wichtigkeit gering W aktuelle Fahigkeit gering
W kiinftige Wichtigkeit hoch aktuelle Fahigkeit hoch

Abbildung é: Einschatzung ausgewahlter Attraktivitats- und Bindungsfaktoren.

Dabei ist das Thema nicht neu auf der Agenda des Personalmanagements: Seit den
1990er Jahren ist in Deutschland ein deutlicher Trend, weg von den klassischen
Tugenden, wie z. B. Fleifi, Disziplin, Ordnung, hin zu neuen Werten, wie Freizeit,
Selbstbestimmung, Spaf}, festzustellen. Der Wert der Freizeit hat insbesondere bei
jiingeren Arbeitnehmern eine hohere Prioritit als das Einkommen. Bei der Berufs-

gruppe der — zumeist besserverdienenden — Ingenieure kénnte dieses Phinomen
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noch gravierender auftreten, so lisst sich vermuten. Es muss jedoch klargestellt wer-
den, dass wir uns nicht im Zeitalter des Faulenzens befinden. Im Gegenteil: Die ak-
tuell wahrgenommene hohe Arbeitsbelastung (sieche die Flut der Veréffentlichungen
zur neuen Volkskrankheit ,Burnout®) sowie die im internationalen Vergleich hohe
Produktivitit deutscher Arbeitnehmer zeigen, dass die Mitarbeiter sich am Rande
ihrer Belastbarkeit befinden. Sie wollen vielleicht nicht mehr Freizeit haben, son-
dern mdglicherweise reichen flexiblere Arbeitszeitkonzepte, wie Arbeitszeitkonten,
Sabbaticals oder Homeoffice aus, um das Bediirfnis nach eine besseren Balance von

Arbeits- und Lebenszeit zu befriedigen.

Hinsichdich der Faktoren , Arbeitsplatzsicherheit und ,kollegiales Arbeitsumfeld”
bewerteten die Befragten ihre Unternehmen derzeit als sehr ,fihig®, diese zu ge-

wihrleisten.

Um das Bild beziiglich der aktuellen strategischen Initiativen im Personalmanage-
ment abzurunden, stellten wir die Frage nach der Umsetzung aktuell gingiger Per-

sonalkonzepte.

Das Ergebnis zeigt, dass die Unternechmen aktuell an den zentralen Themen, wie
dem betrieblichen Gesundheitsmanagement, der Vereinbarkeit von Beruf und Fa-
milie, dem Coaching als Personalentwicklungs- und Fiithrungsinstrument sowie

dem Employer Branding zur Steigerung der Arbeitgeberattraktivitit arbeiten.
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Wie ist der Stand der Umsetzung folgender
Personalkonzepte in lhrem Unternehmen?

Social-Media-Strategie

Aging Workforce

Kompetenzmanagement

Vereinbarkeit von Beruf und Familie

betriebliches Gesundheitsmanagement

Diversity Management

B keine Angabe
B nicht geplant
Mentoring ® geplant
M in Umsetzung

voll umgesetzt
Coaching

Talent Management

Performance Management

Employer Branding

0 5 10 15 20 25 30 35

Anzahl der Befragungsteilnehmer

Abbildung 7: Stand der Umsetzung aktueller Personalkonzepte.

Moderne Themen und Trends, wie Social Media, Aging Workforce oder Diversity

Management, kénnen noch verstirke angegangen werden.
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Als Zwischenfazit kann an dieser Stelle festgehalten werden: Wenngleich in den Un-
ternechmen iiberwiegend eine klare, systematisch umgesetzte Personalstrategie fehle
oder nicht verankert ist, zeigen die Ergebnisse, dass die Unternehmen wirksame und

richtige Personalkonzepte einsetzen oder gerade an deren Umsetzung arbeiten.

Abschlieflend zum Thema des strategischen Personalmanagements spannen wir den
Bogen zu einigen der oben beschriebenen Trends im Engineering. Wir wollten wis-
sen, ob die Trends bereits in den Unternehmen wahrgenommen, bzw. angekommen
sind, wie deren Bedeutung fiir die Zukunft der Unternehmen und die Fihigkeit der

Unternehmen, diese Trends umzusetzen, eingeschitzt werden.

Wie wichtig sind die folgenden Aspekte fiir die Zukunft lhres Unternehmens
und wie schatzen Sie die aktuelle Fahigkeit lhres Unternehmens ein,
diese Aspekte umzusetzen?

60

50

40 -
30 -
20 —
10 -

. .l | 0 |

S S 2 B > . )
@‘@ @"Q q@& \@"\@ & z‘& sz’é\ z@&
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\Q/é\ ‘Q\é\ N _{QS é‘\&
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& NG 2
N I S
&
&
B Zukiinftige Wichtigkeit hoch W aktuelle Fahigkeit hoch N4
B Zukiinftige Wichtigkeit gering aktuelle Fahigkeit gering

Abbildung 8: Einschatzung von Trends fir die Zukunft der Unternehmen.

Das Ergebnis ist auch hier wieder sehr klar: Bis auf das Virtual Engineering und das
Collaborative Engineering wurden alle Aspekte als sehr wichtig fiir die Zukunft des
Unternehmens bewertet. Besonders der Aspeke der ,Flexibilitit® — hier verstanden

als das flexible Eingehen auf Kundenwiinsche — wurde als zukunftsrelevant einge-
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schitzt. Und genau bei diesem Aspekt bewerten die Befragten ihre Unternehmen

derzeit als am wenigsten ,,fihig®, dies umzusetzen.

2.3 Personalmarketing & -gewinnung

Das vorangegangene Kapitel hat gezeigt, dass das strategische Personalmanagement
ein Erfolgsfakeor fiir Unternehmen allgemein und KMUs insbesondere ist, da die-
se hier noch Wettbewerbsvorteile gewinnen kénnen. Die Personalgewinnung, hier
speziell der sog. ,,Kampf um Talente®, ist aufgrund der dargestellten Trends (demo-
grafischer Wandel, Fachkriftemangel im Bereich Engineering) ein dauerhaft erfolgs-
kritisches Thema fiir technische Unternehmen, sodass es sinnvoll ist, sich mit dem
Thema Personalmarketing genauer auseinanderzusetzen. Laut einer DGFP-Studie
haben mittel- bis langfristige Personalmarketingmafinahmen groflere Auswirkungen
auf den Unternehmenserfolg als kurzfristige (vgl. Geighart, 2007, S. 10 ff.). Perso-

nalmarketing und -gewinnung muss also strategisch angegangen werden.

Laut DIHK-Arbeitsmarktreport 2013 weist der Bereich der technischen Berufe im
Industriellen Sektor die grofite Anzahl von Unternehmen mit Problemen in der
Stellenbesetzung aus, was den eingangs erwihnten Handlungsdruck fiir den Engi-

neering-Bereich unterstreicht.
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Anteil der Unternehmen mit Stellenbesetzungsproblemen,
die ohne Erfolg Arbeitskriéfte fiir folgende Berufsfelder suchen
nach Wirtschaftszweigen - in Prozent (Mehrfachantworten méglich)
90
84
80 - 75
70 4
60
50 4 4b 47
40
40 A
31
30 27
23 23 o 2% 23,
19
20 - . 17 17 15
10 10 10 10
10 ’
3
0 1 1 1 1 J
Industrie Bauwirtschaft Handel Dienstleistungen insgesamt
H T-Berufe M technische Berufe [l kaufmannische Berufe Serviceberufe sonstige

Abbildung 9: Stellenbesetzungsprobleme nach Branche und Funktion
(Quelle: DIHK 2013, S. 18].

Im Personalmarketing wird das Unternechmen, bzw. der konkrete Arbeitsplatz auf
dem Arbeitsmarke vermarkter. Diese Grundphilosophie erweitert den klassischen
Ansatz der Personalbeschaffung, der von einem Unternehmensmarkt ausgeht, um
die Komponente des Marketings, die eher von einem Bewerbermarkt ausgeht. Sa-
lopp formuliert geht es im Personalmarketing darum, dass der Wurm dem Fisch und

nicht dem Angler schmecken muss!

Ahnlich wie bei der Vermarktung eines Produktes wird nun gefragt, wer die poten-
zielle Zielgruppe der Kandidaten ist, wie der Markt der Kandidaten beschaffen ist,
welche Priferenzen diese hinsichtlich eines idealen Arbeitgebers haben, wie deren
Gehaltsbenchmark am Arbeitsmarket ist und wo diese Kandidaten zu finden sind,
bzw. wie, durch welche Medien und Kommunikationskanile, sie angesprochen wer-
den kénnen. Die Personalbeschaffung ist also zu einem sehr zielgerichteten, stra-
tegischen Prozess geworden, der auch messbar ist. Zum Beispiel kann heute genau

gemessen werden, welche Bewerber sich auf welche Marketingmafinahme hin im
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Bereich des Social Media bei dem Unternehmen bewerben. So kénnen MafSnahmen

strategisch geplant und optimiert werden.

Als Personalmarketingstrategie werden alle Aktivititen eines Unternechmens ver-
standen, die bei Personalsuche, Personaleinstellung, interne Stellenbesetzung und
Personalmarketingmafinahmen genau am Mitarbeiterbedarf ausgerichtet sind. Die
Grundlage bietet dabei eine fundierte Personalplanung, durch die das Mitarbeiter-
angebot und der Personalbedarf systematisch fiir verschiedene Wachstumsszenarien
analysiert werden. Dies erfolgt aus quantitativer Sicht, also orientiert an der Anzahl
der benétigten Mitarbeiter, sowie aus qualitativer Sicht, also bezogen auf die Quali-

fikationen und Kompetenzen der benétigten Mitarbeiter.

Der strategische Personalmarketingprozess liuft zielgerichtet und systematisch ab:
Beginnend mit einer umfassenden Analyse des Unternechmens bzgl. der Attraktivi-
titsfaktoren (z. B. ,Was bieten wir den Kandidaten?®), der Zielgruppe (z. B. ,,Was
erwarten die Kandidaten von einem attraktiven Arbeitgeber?) und des Umfeldes
(z. B. ,Wie entwickelt sich der Arbeitsmarke?) werden die Rahmenbedingungen
fiir die strategische Planung festgelegt. Aus dieser Analyse werden im Anschluss die
wesentlichen Attraktivititsfaktoren des Unternehmens identifiziert, sodass bereits
die Frage beantwortet werden kann, was das Unternehmen vom Wettbewerb unter-

scheidet, bzw. wo ggf. Liicken und Defizite bzgl. der Attraktivitit bestehen.
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Unternehmens- Zielgruppen- Umfeld-
analyse analyse analyse

1. Analyse

(Personalforschung)

|dentifikation der
Attraktivitatsfaktoren

Ziele & Strategie

2. Strategische Planung Persemelimertieiing

Kommunikationskonzept

X zielgruppenorientierte
3. Operative Umsetzung

Instrumente (Marketing-Mix]

4. Erfolgskontrolle

Abbildung 10: Prozessschritte zur Entwicklung einer Personalmarketing-Strategie
(Quelle: in Anlehnung an: DGFP, 2006, S. 35).

Im nichsten Schritt werden die Ziele fiir die Personalmarketingstrategie definiert
(Was/wen wollen wir erreichen?) und anschlieflend in ein Kommunikationskon-
zept (Wie kdnnen wir unsere Zielgruppe erreichen? Welches Medium ist geeignet?)
umgesetzt. Erst dann beginnt die operative Umsetzung mit zielgruppenorientierten
Mafinahmen. Zum Beispiel miissen unterschiedliche Zielgruppen, wie Fach- oder
Fithrungskrifte, mit anderen Instrumenten angesprochen werden als Absolventen
von Hochschulen oder Universititen. Die abschlielende Erfolgskontrolle gibt Auf-
schluss iiber die Wirksamkeit der Mafinahmen. Beispielsweise kann anhand des
Bewerbungseingangs die , Trefferquote” ermittelt werden: Haben sich die richtigen

Kandidaten beworben, also diejenigen, die auch in der Zielgruppe definiert wurden?

Uns hat vor dem Hintergrund des strategischen Personalmarketings interessiert,
wie, mit welchen Strategien und Instrumenten, die Unternehmen dem Fachkrifte-
mangel entgegenwirken und welche Mitarbeitertypen zukiinftig im Fokus der Per-

sonalsuche stehen werden.
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Die Mehrheit der Befragten (42 %) gab an, dass ihr Unternehmen auf den Fach-
kriftemangel mit der Férderung des Nachwuchses aus den eigenen Reihen durch
Aus- und Weiterbildung reagiert. Weitere 43 % der Befragten gaben insgesamt an,
dass ihr Unternehmen am externen Arbeitsmarkt aktiv ist, entweder konkret durch
Einstellung externer Mitarbeiter (23 %), oder durch proaktives Verstirken der Per-
sonalmarketingaktivititen (21 %). Immerhin haben 14 % der Befragten noch keine

Auswirkungen des Fachkriftemangels wahrgenommen.

Mit welchen Strategien werden Sie in Zukunft
auf den Fachkraftemangel reagieren?

B Wir werden verstarkt Mitarbeiter von extern einstellen.

M Wir setzen verstarkt auf den Nachwuchs aus den
eigenen Reihen durch interne Aus- und Weiterbildung.

W Wir verstarken unsere Personalmarketingaktivitaten.

Bislang nehmen wir keine Auswirkungen des
Fachkraftemangels bei uns im Unternehmen wahr.

Abbildung 11: Zukunftsstrategien gegen Fachkraftemangel.

Zukiinftig liegt die Prioritit im Bereich Personalfindung bei den befragten Unter-
nehmen klar auf den ,Spezialisten®, gefolgt von den ,Generalisten® und ,, Theoreti-

kern®. ,Praktiker” stehen kaum im Fokus der zukiinftigen Personalsuche.

Hierdurch wird der Fachkriftemangel nochmals verdeutlicht. Da auf dem Arbeits-
markt ohnehin schon wenig Mitarbeiterpotential im Engineering-Bereich zu finden
ist, fiihrt die Selektion beziehungsweise die Priorisierung bestimmter Mitarbeiter-

typen zu einer weiteren Reduzierung der Zielgruppe.



34

Fiir die Personalgewinnung hat das zur Folge, dass interne Laufbahnentwicklungen
fiir Praktiker, bspw. aus dem Werkzeugbau, weniger zielfithrend sind, bzw. durch
umfangreiche Weiterbildung begleitet werden miissen. ,,Wie mache ich aus einem
guten Praktiker einen guten Spezialisten mit hohem technischen Sachverstand?®,
wire eine interessante Fragestellung fiir Unternehmen, die den Personalbedarf durch
interne Férderung und Entwicklung decken wollen. Da die Kompetenzprofile von
Theoretikern und Spezialisten méglicherweise enger zusammenliegen, wiire hier ggf.

ein Losungsansatz fiir interne Entwicklungsmoglichkeiten gegeben.

Welche Typen von Mitarbeitern werden
Ihrer Meinung nach zukiinftig gesucht?
Theoretiker 1
Praktiker 40
Genera”St 23 _ 3
Spezialist 7
M sehrwichtig M wichtg B weniger wichtig unwichtig

Abbildung 12: Kiinftig gesuchte Mitarbeiterprofile.

Die Frage, wie die Unternehmen ihre Zielgruppe der Spezialisten, Generalisten
und Theoretiker auf dem externen Personalmarkt ansprechen, beantwortet die fol-
gende Abbildung. Gemifl dem aktuellen Trend im Recruiting setzen die Firmen
verstirkt auf moderne Online-Medien, wie Firmenhomepage oder Online-Stellen-
borsen/-Stellenanzeigen, um die Reichweite der Stellenausschreibung zu erweitern.

Diese Recruitingkanile sind jedoch passiver Natur: Man stellt eine Stellenausschrei-
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bung online und hofft, dass sich Kandidaten bewerben. Entgegen dem Trend der
steigenden Bedeutung von sozialen Netzwerken fiir das Recruiting, weist die noch
geringe Nutzung dieser Social-Media-Kanile auf weitere Potenziale fiir das Online-
Recruiting bei KMUs hin.

Online-Bewerbungsverfahren auf Firmenhomepages bringen jedoch nur dann einen
Erfolg, wenn das Unternechmen eine starke Arbeitgebermarke hat und die Kandida-
ten sich aktiv auf die Suche begeben. Bei den OEMs der Automobilindustrie sind
400-600 Initiativbewerbungen pro Tag keine Seltenheit. Hier bieten Online-Be-
werbungskanile den klaren Vorteil, dass die Bewerberflut systematisch vorselektiert
und gefiltert werden kann. Fiir KMUs sollte hingegen die Firmenhomepage cher als

Aushingeschild verstanden, und die Personalsuche aktiver gestaltet werden.

Wie sprechen Sie junge Talente an,
um diese fiir lhr Unternehmen zu gewinnen?

Firmenhomepage

Praktika / Abschlussarbeiten
Online-Stellenbdrsen

Kooperation mit Universitaten / Hochschulen
Kontaktmessen

Personalberatung / Head Hunter
Printmedien

Soziale Netzwerke

Agentur fur Arbeit

VDI

0 10 20 30 40 50 60

Anzahl der Befragungsteilnehmer

Abbildung 13: Personalgewinnungskanale.
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Dies haben die Unternehmen ebenfalls erkannt und gebrauchen Mafinahmen zur
aktiven Personalgewinnung, wie z. B. die Vergabe von Praktika/Abschlussarbeiten
an technische Studierende oder Kooperationen mit Universititen/ Hochschulen,

wie z. B. durch Sponsoring von Laboren oder Horsilen.

Wihrend Printmedien trotz ihrer geringen Reichweite bei hohen Kosten noch im-
mer relativ stark eingesetzt werden, verlieren die klassischen Wege wie Agentur fiir

Arbeit oder Stellenanzeigen iiber den VDI an Bedeutung.

2.3.1 Ansatze zur Steigerung der Arbeitgeberattraktivitat

Die Arbeitgeberattraktivitit ist im Rahmen der — nationalen und internationalen —
Personalforschung seit ca. 15 Jahren ein zentrales Untersuchungsfeld. Verschiedene,
regelmiflig durchgefiihrte Studien und Erhebungen liefern ein sehr gutes Bild dar-
iiber, welche Faktoren junge Talente (Absolventen) und Mitarbeiter dazu bewegen,
sich bei einen Unternehmen zu bewerben, bzw. dort zu bleiben, und wie sich diese
Faktoren im Zeitverlauf verindern. Zudem werden regelmiflig die aus Sicht der

Bewerber und Mitarbeiter beliebtesten Arbeitgebermarken ermittelt.

Das trendence graduate Barometer (Engineering Edition) beispielsweise ermittelt jahr-
lich ein Ranking der Top-Arbeitgeber aus Sicht von Hochschulabsolventen. Erwar-
tungsgemifl stehen hier die starken Marken seit Jahren unter den Top-Arbeitgebern,
wihrend mittelstindische Firmen nicht einmal den Sprung in die Top 100 schaffen.
In Deutschland bewerben sich ein Grofiteil der Arbeitnehmer und Absolventen bei

nur 0,4 % der Unternehmen, den rund 14000 Konzernen und Groflunternehmen.
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Rang 2012 Top-Arbeitgeber % 2012
1 AUDI AG 18,9%
2 BMW Group 15,4 %
3 Siemens 12,4 %
4 Porsche AG 11,9%
5 Daimler/Mercedes-Benz 9.6%
6 Volkswagen AG 2.1%
7 Bosch Gruppe 9,0%
8 EADS (Airbus, Eurocopter, EADS Astrium, EADS 7.3%

Defence & Security)
9 Lufthansa Technik AG 58%
10 Fraunhofer-Gesellschaft 53%
11 BASF 4,4%
12 Deutsches Zentrum fir Luft- und Raumfahrt (DLR) 4.1%
13 ThyssenKrupp AG (Konzern) 3,3%
14 E.ON 3.2%
15 Deutsche Bahn 3.1%
16 RWE AG 3.0%
17 SolarWorld AG 3.0%
18 HOCHTIEF Aktiengesellschaft 2,9%
19 Bilfinger Berger 2,8%

Abbildung 14: Top-Arbeitgeber fiir Absolventen im Bereich Engineering

(Quelle: trendence Institut, 2013).

Neben der externen Bewertung durch die Zielgruppe der potenziellen Bewerber

ist auch die interne Bewertung durch die eigenen Mitarbeiter ein wichtiger Aspekt

zur systematischen Entwicklung der Arbeitgebermarke. Denn oftmals lassen sich

Bewerber von starken Marken und/oder Produkten bei ihrer Berufswahl leiten und

erleben dann den Realititsschock, dass die Unternehmen von innen heraus anders

funktionieren, als sie es sich vorgestellt haben.
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Ein fundiertes Instrument zur Ermictlung der Arbeitgeberattraktivitit aus Sicht
der Mitarbeiter bietet die Teilnahme an der Studie ,,Great Place To Work®“ (www.
greatplacetowork.de). Die aktuelle Great-Place-to-Work®-Arbeitgeberstudie zeigt,
dass ITK-Unternehmen zu den Vorreitern in Sachen attraktive Arbeitsplatzkultur
gehoren: ,, Kompetente Vorgesetzte, Anerkennung fiir die eigene Leistung und genug Zeit
fiir Familie und Freunde: Zu einem guten Arbeitsplatz gehirt aus Sicht heutiger Ar-
beitnehmer weit mehr als ein iippiges Gehalt. Gerade in der boomenden ITK-Branche
wiichst der Druck, sich durch attraktive Arbeitsbedingungen von der Konkurrenz abzu-
heben und Fach- und Fithrungskrifte fiir sich zu gewinnen.“' Die Ergebnisse zeigen
auch, dass unter den Siegern der ,besten Arbeitgeber Deutschlands® nicht mehr
nur die oben dargestellten Top-Arbeitgebermarken, sondern vermehrt kleine und
mittelstindische Unternehmen, die viel in Richtung Firmenkultur unternehmen,
zu finden sind. Kurze Wege, kollegiale Arbeitsumgebung und unmittelbares Erleben

der Bedeutsamkeit der eigenen Arbeit sind einige der ausschlaggebenden Faktoren.

Eine weitere Moglichkeit zur systematischen Verbesserung der Arbeitgebermarke
stellt das Modell der ,,Employment Value Proposition® (EVP) dar, ein Set von At-
tributen, das dem externen Arbeitsmarkt und den eigenen Mitarbeitern durch eine
Anstellung in einem Unternehmen einen personlichen Wertgewinn verspricht (siche
Abbildung 15). Interessant ist hierbei, dass sich die Faktoren der Personalgewinnung
von denen der Personalbindung, bzw. des Engagements, unterscheiden. Wihrend
junge Talente bei der Arbeitgeberwahl vor allem auf das Einstiegsgehalt, Arbeits-
platzsicherheit und Entwicklungsmaglichkeiten achten, riicken diese Faktoren mit
zunehmender Betriebszugehérigkeit in den Hintergrund und andere Faktoren, wie
Kollegialitit, positive Riickmeldung zur Leistung, Beteiligung an Entscheidungen

und persdnliche Entwicklung in den Vordergrund (vgl. Ballhausen et al., 2013).

1 www.greatplacetowork.de/aktuelles2/blogs-und-news/1086
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Employment Value Proposition

Gewinnung <j

(externes
Personalmarketing)

Engagement
linternes
Personalmarketing)

Chancen

= Verbessert die
Mitarbeiterleistung

= VergréBert die Menge
der verfiigbaren Talente

= Steigert die Passung
zwischen Unternehmen
und Kandidat

= Erhoht Mitarbeiterbindung

Organisation Arbeit

Abbildung 15: Employment Value Proposition
(in Anlehnung an: Corporate Leadership Council, 2009).

Die Abbildung 6 hat verdeutlicht, wie sich die Befragten bzgl. ausgewihlter Fak-
toren der Arbeitgeberattraktivitit selbst einschitzen. Hier zeigen sich zwei zentra-
le Problemfelder: erstens, die mangelnde Fihigkeit, eine angemessene Work-Life-
Balance herzustellen sowie mit Druck und Belastung am Arbeitsplatz umzugehen.
Zweitens wird deutlich, dass die Unternechmen ihre Fihigkeit, adidquate Karriere-
moglichkeiten bereitzustellen als gering einschitzen. Hingegen werden die Faktoren

Arbeitsplatzsicherheit uns Kollegialitit als Stirken herausgestellt.

2.3.2 Besondere Herausforderung flir KMUs

Fiir KMUs im Engineering stellt sich nun die besondere Herausforderung, neben
Gehalt und Aufstiegsméglichkeiten die Attraktivititsfaktoren ihres Unternehmens
zu identifizieren, die fiir die Zielgruppe der Bewerber wichtige Kriterien fiir die Ar-
beitgeberwahl darstellen. Wie beschrieben kénnen harte Faktoren wie Gehalt z. B.

durch die Hervorstellung weicher Faktoren iiberkompensiert werden.
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Durch die Steigerung der aktiven Personalmarketingaktivititen, vor allem an Uni-
versititen und Hochschulen und Kooperationen mit anderen Unternechmen inner-
halb der eigenen Branche und brancheniibergreifend, kénnen neue potenzielle Mit-

arbeiter auf das Unternehmen aufmerksam gemacht werden.

Ein gutes Beispiel zeigt ein Automobilzulieferer aus Oldenburg. Auf der vergebli-
chen Suche nach Wissenschaftlern, die in der Regel in Bremen wohnen, kam die
Idee, den Bewerbern eine Bahncard 100 anzubieten und das neue Entwicklungszen-

trum direkt am Bahnhof zu bauen.

2.4 Personaleinarbeitung und -einsatz

Sind die Mitarbeiter gefunden, erfolgt im Anschluss die Phase der Einarbeitung in
das Arbeitsgebiet. Besonders in der frithen Phase der Einarbeitung bilden sich neue
Mitarbeiter ein kritisches Bild dariiber, ob das Unternechmen zu ihren Vorstellungen
passt. Fiir Fiihrungskrifte und Personaler bietet diese Phase der Probezeit jedoch
ebenso eine gute Méglichkeit, um den neuen Mitarbeiter auf Herz und Nieren zu
priifen, denn kein Verfahren der Personalauswahl garantiert eine 100 %ige Sicher-
heit, genau den richtigen Kandidaten gefunden zu haben. Vielleicht verzichten des-
wegen manche KMUs auf kostspielige Verfahren der Personalauswahl und vertrauen

mit gutem Erfolg auf ihr Bauchgefiihl.

Wir wollten wissen, wie systematisch die Einarbeitung neuer Mitarbeiter im Be-
reich Engineering erfolgt. Dabei gehen wir von der Annahme aus, dass sich eine
systematische Einarbeitung sowohl positiv auf die Mitarbeiterbindung als auch auf
die Mitarbeiterleistung auswirke. SchliefSlich wollen neue Mitarbeiter sofort und

bestméglich in das Unternehmen integriert und produktiv werden.

Die Ergebnisse zeigen, dass die Unternehmen mehrheitlich eine systematische Ein-
arbeitung mittels eines Einarbeitungsplanes, durch den Einsatz eines Paten oder
durch Trainee-Programme (bei Unternechme mit mehr als 1000 Mitarbeitern) in

Betrieb haben. Hier besteht also kein besonderer Handlungsbedarf.
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Wie erfolgt die Einarbeitung eines neuen Mitarbeiters
in der Abteilung Forschung und Entwicklung?

B mit Hilfe eines Einarbeitungsplans
B durch die Teilnahme am Traineeprogramm
@ durch den Einsatz eines Paten

es erfolgt keine spezielle Einarbeitung

Abbildung 16: Einarbeitung neuer Mitarbeiter im F&E-Bereich.

Insbesondere fiir KMUs ist die Planung der Einarbeitung neuer Mitarbeiter ein
wichtiges Element der Personalplanung, denn hierbei werden auch die Ressourcen
der Fach- und Fiihrungskrifte des Unternehmens beansprucht. Die Mehrheit der
Befragten gab hierzu an, dass die Dauer der Einarbeitung neuer Mitarbeiter ent-
weder zugenommen hat (67 %) oder gar auch komplexer geworden ist (20 %). Im
Engineering-Bereich geht man aktuell von einer Einarbeitungszeit von 18-24 Mo-

naten aus, che ein neuer Mitarbeiter in vollem Umfang produktiv arbeiten kann.
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Alle Mitarbeiter der Forschung und Entwicklung sind entsprechend ihrer
Qualifikationen und Fahigkeiten in der richtigen Position eingesetzt.

| Trifft voll zu
W Trifft zu
o Trifft teilweise zu

Trifft eher nicht zu

Abbildung 17: Kompetenzgerechter Personaleinsatz.

Im Rahmen der systematischen Einarbeitung — und dariiber hinaus — spielt auch
der kompetenz- und anforderungsgerechte Personaleinsatz eine zentrale Rolle fiir
die Leistung und das Engagement von Fachkriften im Engineering. Engagierte Mit-
arbeiter wollen gemif ihren Qualifikationen eingesetzt und gefordert werden. Wie
der amerikanische Psychologe Mihdly Csikszentmihdlyi anhand seines Flow-Prin-
zips beschreibt, liegt eine Herausforderung der Personalfiihrung und -entwicklung
genau darin, den optimalen Korridor zwischen Arbeitsplatzanforderung und Mitar-
beiterkompetenz zu finden. Die Logik ist dabei, dass mit steigenden Anforderungen
auch die Kompetenz gesteigert werden muss und umgekehrt. Mitarbeiter, die nicht
entsprechend ihrer Kompetenz eingesetzt sind, fiihlen sich entweder iiber- oder un-
terfordert. Beides fithrt zu Leistungsabfall und kann Mitarbeiter dazu bewegen, das
Unternehmen zu verlassen. Daher ist bei Fachkriften nicht nur in den ersten Mona-
ten und Jahren der Neueinstellung, sondern iiber den gesamten Mitarbeiterlebens-
zyklus darauf zu achten, dass die Mitarbeiter anforderungsgerecht weiterqualifiziert

(= Anpassungsqualifikation) und kompetenzgerecht eingesetzt werden.
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Die Ergebnisse bzgl. des kompetenzgerechten Personaleinsatzes (vgl. Abb. 18) zeigen
insgesamt ein zufriedenstellendes Ergebnis. Lediglich 16 % der Befragten schen sich
nicht vollstindig analog ihrer Fihigkeiten und Qualifikationen eingesetzt. Ein ande-
res Bild ergibt sich bzgl. des anforderungsgerechten Personaleinsatzes. Hier meinen
insgesamt 36 % der Befragten, dass sie nicht oder nur teilweise anforderungsgerecht
eingesetzt werden. Unklar bleibt im Rahmen dieser Befragung, ob diese Mitarbeiter

sich iiber- oder unterfordert fiihlen.

2.4 Besondere Herausforderung fir KMUs

Unternehmen sollten regelmifig die Arbeitsplitze und -aufgaben beziiglich der For-
derlichkeit von Kompetenzen evaluieren und priifen, ob die Mitarbeiter sich aus-
reichend qualifiziert sehen, die Anforderungen zu bewiltigen. Insbesondere KMUs
haben, wie oben dargestellt, einen deutlichen Nachteil bei der Karriereentwicklung
gegeniiber Groflunternehmen. Stoflen engagierte Mitarbeiter schnell an die Gren-
zen ihrer Entwicklungsméglichkeiten, kann die Motivation sinken und die Tendenz

zur Abwanderung steigen.

Um einen kompetenz- und anforderungsgerechten Personaleinsatz umzusetzen
empfiehlt es sich, eine fundierte Arbeitsanalyse — zumindest fiir die Schliisselfunkti-
onen im Unternechmen — durchzufiihren und erfolgskritische Kompetenzen zu iden-
tifizieren. Die Anforderungen eines Arbeitsplatzes in KMUs steigen meist schnell
an, wenn z. B. Mitarbeitern mehr Verantwortung oder/und komplexere Aufgaben
iibertragen werden. Somit muss der Fokus bzgl. der Arbeitsplatzanforderungen
sowohl fachlich, als auch iiberfachlich definiert werden. Als iiberfachlich werden
Kompetenzen bezeichnet, die iiber das reine technische Verstindnis im Engineering
hinausgehen, wie z. B. Projektmanagement. Lesen Sie zum Thema Kompetenzma-

nagement mehr im Kapitel Personalentwicklung.
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Alle Mitarbeiter der Forschung und Entwicklung sind entsprechend
der Anforderungen ihres Arbeitsplatzes richtig eingesetzt.

2%

| Trifft voll zu

W Trifft zu

o Trifft teilweise zu

Trifft eher nicht zu

Abbildung 18: Anforderungsgerechter Personaleinsatz.

2.5 Personalbindung

Das Handlungsfeld Personalbindung steht in enger Verkniipfung zum Personalmar-
keting und zur Personalentwicklung und zielt darauf ab, die gewonnenen Mitarbei-

ter dauerhaft an das Unternehmen zu binden.

Ein Ziel der Personalbindung ist es, den gewonnenen Mitarbeitern Perspektiven im
Unternehmen zu bieten, um den speziellen Herausforderungen wie demografischer
Wandel, Globalisierung und technologischer Fortschritt entgegen zu wirken und

um langfristig mit guten Arbeitskriften wettbewerbsfihig agieren zu kénnen.

Die wichtigste Kenngrofle der Personalbindung ist die Fluktuationsrate. Sie gibt
Aufschluss dariiber, wie viele Mitarbeiter das Unternehmen aus eigenem Antrieb
verlassen, also kiindigen. Die Ergebnisse zeigen, dass die befragten Unternechmen
hiermit kaum Probleme haben. Einmal fiir das eigene Unternehmen gewonnen,

scheinen die Mitarbeiter im Engineering-Bereich ihren Arbeitgeber nur ungern zu
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wechseln. Dies spricht fiir eine hohe Arbeitgeberattraktivitit der untersuchten Un-
ternechmen. Allerdings kann aus einer geringen Fluktuation nicht zugleich auf einen

hohen Wirkungsgrad im Sinne von Engagement geschlossen werden.

Wie hoch ist die Fluktuation in lhrem
Unternehmen im Bereich Engineering?

-_

0% 0,1-3% 3,1-6% 6,1-10% >10%

Abbildung 19: Fluktuation im Engineering-Bereich.

Aufbauend auf den im Kapitel Personalmarketing dargestellten Ergebnissen zur
Arbeitgeberattraktivitit werden Mafinahmen der Personalbindung vorgestellt, die
den Auswirkungen durch die Trends entgegensteuern sollen, um so Mitarbeiter im
Engineering-Bereich auf lange Sicht an das Unternechmen zu binden. Diese sind in
der Theorie sowohl fiir GrofSunternehmen als auch fiir kleine und mittelstindische
Unternechmen (KMUs) umsetzbar. Anschlieflend wird darauf eingegangen, welche
besonderen Herausforderungen sich fiir KM Us bei der Umsetzung dieser Mafinah-

men ergeben konnen.
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2.5.1 MafBnahmen, um den Auswirkungen durch die Trends
entgegenzuwirken

Mafinahmen, um dem demografischen Wandel entgegen zu wirken, sind fiir kleine
und mittelstindische Unternechmen eine besondere Herausforderung, da diesen oft-

mals wichtige Ressourcen wie Kapital, Flexibilitit und Standortattrakeivicit fehlen.

Allgemein besteht zwischen Karriere und Familie laut VDI-Bericht ein Ungleich-

gewicht, in welchem sich ingenieurwissenschaftliche Fiithrungskrifte bewegen (vgl.

TIhsen, 0. ]., S. 2).

So sehen sich besonders junge Frauen in der Pflicht, sich friihzeitig zwischen Familie
und Karriere zu entscheiden. Eine fithrende Position auf Teilzeitebene ist kaum um-
setzbar. In ingenieurlastigen Betrieben sind es iiberwiegend Minner, die sich eine
Fithrungsposition erarbeiten und langfristig fiir ein Unternehmen titig sind (vgl.
Thsen, o. J., S. 2). Hier muss es dem Unternechmen gelingen, eine Lésung zu finden,
um den Mitarbeitern die Mglichkeit zu geben, Familie und Karriere verbinden zu

konnen.

Zum anderen sind es die unflexiblen Arbeitszeiten, welchen sich Ingenieure ge-
geniiber sehen. Auf Grund von hohen Wochenstundenzahlen, Dienstreisen und
Abendveranstaltungen ist es schwierig, ein Privatleben zu koordinieren. Hier wiire
eine Maflnahme, die Unternchmen ergreifen kdnnen, Mitarbeitern die Méglich-
keit von flexibleren Arbeitszeiten zu geben, um als ein familienfreundlicher Betrieb
aufzutreten. Das heifit, ein Unternehmen muss Mitarbeitern beider Geschlechter
die Moglichkeit bieten, zum Beispiel in Elternteilzeit gehen zu kénnen (vgl. Thsen,

o.].,S. 3).

Um Mitarbeiter langfristig in mittelstindischen Unternehmen binden zu kénnen,
ist es des Weiteren wichtig, dass es klare Kommunikationsstrukturen gibt und ein
direkter Ansprechpartner benannt werden kann. Es hat grofle Auswirkungen, wenn
Ingenieure sich wihrend eines Karriereaufstiegs zum Beispiel fiir eine Elternaus-
zeit entscheiden, oder sich durch Auslandsaufenthalte weiter qualifizieren wollen.

Hier sollte durch das jeweilige Unternechmen jemand benannt werden, der sich
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mit Mitarbeiterbindung auskennt. Fiir Unternehmen ist es kostengiinstiger, diesen
Menschen einen Wiedereinstieg ins Unternehmen zu gewihrleisten, als einen neuen

Mitarbeiter einzustellen und einzulernen (vgl. Thsen, o. J., S. 15).

Laut dem VDI-Bericht ist es wichtig, Vorbilder zu fordern. Das heiflt, Fithrungs-
krifte, besonders Viter, welche Karriere und Familie verbinden wollen, zu ermuti-
gen, ihre Erfahrungen zu diesem Thema mit Kollegen zu teilen. So trigt eine starke
Identifikation mit dem Unternehmen auch zu einer fritheren Riickkehr ins Unter-

nehmen bei.

Weiter kann es hilfreich sein, Standards festzulegen um Auszeiten zu organisieren
und einzuplanen. Dies gewihrleistet zum einen bessere Planbarkeit fiir den Arbeit-
geber und zum anderen wird eine solche Auszeit vom Arbeitnehmer niche als un-
gewdhnlich erlebt. Des Weiteren ist es fiir ein Unternehmen wichtig, wihrend der
Auszeiten den Kontake zu pflegen und zu zeigen, dass ein Wiedereinstieg in den
Betrieb durchaus gewiinscht ist. Auch kénnen zum Beispiel Teilzeitangebote den
Wiedereinstieg erleichtern. In der Realitit ist es oftmals so, dass Mitarbeiter nach
einer Auszeit schnellstméglich zuriick in den Berufsalltag kehren machten, um den

Anschluss nicht zu verlieren (vgl. Ihsen, o. J., S. 15 ).

Aufgrund von technologischen Verinderungen und Fortschritt sowie durch Glo-
balisierung hat sich die Weltwirtschaft in den vergangenen Jahren verindert. Zum
einen durch neu erschlossene Mirkte und zum anderen durch internationale Ar-
beitsteilung. Dies sind wichtige Faktoren, die mittelstindische Unternehmen und
Grof3konzerne vor neue Herausforderungen beziiglich der Personalbindung stellen
(vgl. Armutat, 2007, S. 4).

Um sich nun in dieser Welt erfolgreich positionieren zu kénnen, ist unter ande-
rem die Personalpolitik in diesen Zeiten ein entscheidender Faktor, welcher zum
Unternehmenserfolg erheblich beitrigt. Um die besten Mitarbeiter in Zeiten von
Globalisierung und Internationalisierung langfristig binden zu kénnen, ist der Auf-
bau einer globalen Belegschaft und der gezielte Einsatz und die Entwicklung von
Mitarbeitern aus dem Stammhaus und von lokalen Mitarbeitern mafigebend (vgl.
Armutat, 2007, S. 24 f.).
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Interkulturelle und sprachliche Kompetenz und das Verstindnis der Landeskultur
sind dabei die Schliissel erfolgreichen Handelns. So spielen in KMUs besonders der
Aufbau und die Pflege personlicher Bezichungen eine tragende Rolle. Das heifit,
dass zwischen Besitzer beziechungsweise Geschiftsfithrer und Mitarbeitern eine per-
sonliche Bindung besteht. Je personenbezogener und individueller die Beziehung
zwischen Geschiiftsfithrung und Belegschaft ist, desto stirker ist die Bindung und
Identifizierung mit dem Arbeitgeber. Wichtige Voraussetzungen fiir erfolgreiche
Mitarbeiterbindung sind hier Fairness und Offenheit und eine hohe Ubereinstim-
mung von individuellen, ethischen und nachvollziehbaren Werten zwischen vielen

beteiligten Personen (vgl. Armutat, 2007, S. 29).

Weitere MafSnahmen, die genutzt werden kénnen, sind je nach Region und Ein-
satzort zum einen Disziplin Vorleben und zum anderen Mitarbeiter Férdern. Das
Verantwortungsbewusstsein fiir die eigene Umwelt unterstiitzen und Personalpro-
bleme anzugehen und auch kurzfristig Entscheidungen zu treffen, sind weitere
Mafinahmen. Des Weiteren kann es hilfreich sein, die Mitarbeiter zum Lernen
anzuregen, Weiterbildungsmaglichkeiten zu vergeben und zu férdern, sowie das
Ausbildungsniveau gegeniiber den Wettbewerbern auf einem hohen Niveau zu
halten. Auch sind Belohnungen wie das Erméglichen eines Auslandseinsatzes ein
motivierender Gesichtspunke. Einer der wichtigsten Faktoren ist der enge personli-
che Kontakt und die Verbindung zu Wissenstrigern, der aufrecht erhalten werden
sollte. Eine andere Méglichkeit, um Personal zu binden, ist schon frithzeitig in
die Bildung der Mitarbeiterkinder zu investieren, um so eine Familienkultur im

Unternehmen zu schaffen.

Mitarbeiterbindung hat aber nicht nur immaterielle Komponenten. Auch die ma-
teriellen Faktoren sind zu beriicksichtigen. Hierzu zihlt unter anderem eine marke-
gerechte Vergiitung. Auch ist die Gesundheits- und Altersvorsorge durch die Un-
ternehmen sicher zu stellen und stellt ein weiteres wichtiges Kriterium dar. Wenn
es den Unternechmen gelingt, zum einen diese wichtigen Werte zu vermitteln und
es zum anderen schafft, markegerecht zu handeln, so ist es in der Lage Mitarbeiter
langfristig zu binden und in Zeiten von Globalisierung, technischer Verinderung

und demografischem Wandel wettbewerbsfihig zu bleiben.
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2.5.2 Besondere Herausforderungen fir KMUs

Besonderen Herausforderungen sehen sich KMUs in der Personalbindung gegen-
iiber. Herausforderungen, die diese Unternehmen in Bezug auf die Personalbindung
haben kénnen, sind auch hier auf die vorhandene Ressourcenknappheit zuriickzu-
fiihren. Unter Ressourcenknappheit versteht man nicht nur die fehlenden finanzi-
ellen Mittel, sondern auch die fehlenden personellen Ressourcen. So ist es fiir ein
KMU, im Gegensatz zu einem Groflunternehmen, nicht einfach, die finanziellen
Mittel aufzubringen, um Mitarbeiter wihrend einer voriibergehenden Auszeit durch
andere geeignete Mitarbeiter zu ersetzen. Dies ist schwierig aufgrund der langwieri-

gen Einarbeitungsphasen und der monetiren Doppelbelastung fiir den Arbeitgeber.

Da KMUs aber traditionell eine kleinere Mitarbeiteranzahl haben als Groffkon-
zerne, sind auch spezielle Personalbindungsinstrumente wie flexible Arbeitszeiten
und/oder Teilzeitarbeit tendenziell schwierig umzusetzen. Dies kann zu erhebli-
chen Kosten fiithren, wenn die Arbeitsplitze doppelt mit ausgebildeten Fachkriften
besetzt werden miissen, falls ein Mitarbeiter beispielsweise Elternzeit in Anspruch

nehmen mochrte.

2.6 Personalentwicklung

Im Rahmen der Personalentwicklung werden die Mitarbeiter gefordert und entwi-
ckelt sowie das Nachfolgemanagement geregelt. Ziel der Personalentwicklung ist es,
den Mitarbeitern eine Perspektive im Unternehmen zu bieten und sie zu befihigen,
aktuelle und zukiinftige An- und Herausforderungen meistern zu kénnen. Die Mit-
arbeiter sollen dabei in die Lage versetzt werden, ihr vollstindiges Leistungspotenzial

zu entfalten und dauerhaft arbeitsmarktfihig zu bleiben (,Employability®).

Der Ausgangspunkt der Personalentwicklung bildet die Analyse des aktuellen Ent-
wicklungsstandes des Mitarbeiters bzgl. seiner Funktion (Stellung im Unternehmen)
und Kompetenz (= Kombination aus Fach- und Methodenwissen sowie sozialer und
personaler Kompetenz) und der aktuellen Situation des Unternehmens. Besteht

aufgrund veridnderter oder sich verindernder Rahmenbedingungen ein absehbarer
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Neu- oder Ersatzbedarf an qualifiziertem Personal, ist dieser Bedarf genau im Rah-

men einer Anforderungsanalyse zu spezifizieren.

Im Folgenden werden zunichst Mafinahmen der Personalentwicklung vorgestellt,
die den Auswirkungen durch die Trends entgegenwirken sollen. Diese sind in der
Theorie sowohl fiir GrofSunternehmen, als auch fiir kleine und mittelstindische
Unternehmen anwendbar. Darauthin wird angesprochen, welche besonderen Her-

ausforderungen sich fiir KMUs in der Umsetzung der Mafinahmen ergeben.

2.6.1 MafBnahmen, um den Auswirkungen durch die Trends
entgegenzuwirken

Laut einer Kienbaum-Studie aus dem Jahre 2008 wird die betriebliche Weiterbil-
dung als eine der wichtigsten Aufgaben der Personalentwicklung verstanden (vgl.
Kienbaum, 2008, S. 35). Weiterbildung an sich kann auf verschiedenen Wegen ge-
schehen. So kénnen die Mitarbeiter im Unternehmen beispielsweise durch spezielle
On-the-job-Mafinahmen wie Jobrotation weiter- und fortgebildet werden. AufSer-
dem sind standardisierte Programme wie Traineeprogramme denkbar, um die Mit-
arbeiter und insbesondere auch die neuen Nachwuchskrifte gezielt zu entwickeln.
Bezogen auf die bereits angesprochenen Trends steht die Personalentwicklung aller-
dings vor weiteren Herausforderungen, die eine Entwicklung und ein Anpassen der

bisherigen Mafinahmen erfordert.

Wie bereits beschrieben wurde, fithrt der demografische Wandel dazu, dass es im-
mer mehr iltere Arbeitnehmer geben wird. Im Engineering-Bereich in Deutschland
ist bereits jeder fiinfte Ingenieur in dem Alterssegment der iiber 55-Jhrigen anzu-
siedeln (vgl. Koppel, 2012, S. 18). Daraus lisst sich fiir die Personalentwicklung
ableiten, dass iiber spezielle Weiterbildungsangebote fiir die Generation 50+ nach-
zudenken ist. Dabei ist eine Weiterbildung in verschiedenen Bereichen méglich. Es
ist zum Beispiel wichtig, die ilteren Arbeitnehmer im Bereich des technologischen
Fortschritts zu schulen, um sie auf die sich stindig indernde technologische Umge-
bung einzustellen. Der Sinn dahinter ist, dass sich die Mitarbeiter aufgrund der im-

mer komplexer werdenden Aufgaben nicht iiberfordert fiihlen. Nach einer DGFP-
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Studie aus dem Jahr 2013 wird bereits heute ein vermehrtes Augenmerk seitens des
Personalmanagement auf das ,lebenslange Lernen gelegt (vgl. DGFD, 2013, S. 5),
was einen guten Ansatzpunke fiir die maf§geschneiderten Weiterbildungsangebote

der tiber 50-Jhrigen darstellt.

Eine weitere Mafinahme, die den Auswirkungen durch den demografischen Wandel
entgegenwirken kann, ist die Forderung einer generationeniibergreifenden Zusam-
menarbeit. Dadurch wird ein Austausch zwischen der ilteren und der jiingeren Ge-
neration méglich gemacht. Hierbei kénnen beide Seiten etwas voneinander lernen,
was ebenfalls eine gewisse Art der Weiterbildung darstellt. Wichtig ist vor allem, dass
das Know-how der ilteren Arbeitnehmer an die nichste Generation weitergegeben
wird (vgl. Ang, etal., 2008, S. 1). Bereits heute gibt es altersgemischte Teams. Diese
sind jedoch eher in Dienstleistungsunternehmen und weniger in Produktionsunter-

nehmen, bezichungsweise im Ingenieursbereich zu finden (vgl. DGFD 2013, S. 5).

Bevor jedoch so etwas wie eine generationeniibergreifende Zusammenarbeit auch in
produzierenden Unternehmen stattfinden kann, muss allen Mitarbeitern eines Un-
ternechmens klar gemacht werden, warum eine Verinderung in der Unternehmens-
struktur und -kultur wichtig ist. Nicht selten handelt es sich um sehr komplexe Ver-
dnderungen, die in der heutigen Zeit von Unternehmen angestrebt werden miissen,
um am Markt mithalten zu kénnen (vgl. Ang, et al., 2008, S. 7). An dieser Stelle
kénnte die Personalentwicklung spezielle Weiterbildungsangebote entwickeln, die

auf den Bereich des Change Managements abzielen.

Bezogen auf die Globalisierung steht die Personalentwicklung vor weiteren Her-
ausforderungen, denen sie mit bestimmten Mafinahmen entgegentreten kann.
Dadurch, dass deutsche Unternehmen nicht mehr nur auf dem heimischen Markt
agieren, sondern ebenfalls in andere Linder expandieren, nimmt auch die Komple-
xitdt der Aufgaben fiir die Personalentwicklung zu. Es ist zum Beispiel denkbar, dass
die eigenen Mitarbeiter fiir eine gewisse Zeit ins Ausland entsendet werden oder
aber, dass Mitarbeiter aus anderen Lindern im heimischen Unternehmen integriert
werden sollen (vgl. Ang, et al., 2008, S. 1 f.). Auf diese Sachverhalte kann die Perso-
nalentwicklung dahingehend reagieren, dass sie die Mitarbeiter auf der sprachlichen

Ebene schult und auch interkulturelle Trainings anbietet, um die Zusammenarbeit
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mit Personal anderer Nationen so angenehm wie méglich zu gestalten. Dies ist be-
sonders in produktionsnahen Unternehmen und somit auch dem Ingenieursbereich
wichtig, da hier hiufiger auf Internationalisierung gesetzt wird als beispielsweise in
Dienstleistungsunternechmen (vgl. DGFP, 2013, S. 7).

2.6.2 Umfassendes Kompetenzprofil gefordert

Aus den gezeichneten Herausforderungen ergeben sich komplexere Anforderun-
gen an die Kompetenzen der Mitarbeitern im Engineering: neben vertieftem Fach-
wissen in speziellen Arbeitsgebieten, somit auch fachiibergreifendes Wissen, wie
beispielsweise Projektmanagementkenntnisse, sowie soziale Kompetenzen, wie bei-
spielsweise Fihigkeiten zur Kollaboration und Kommunikation oder gar interkul-

turelle Kompetenz.

Welche Kompetenzen lhrer Mitarbeiter aus dem Bereich Forschung und Entwicklung
miissen lhrer Meinung nach in Zukunftschwerpunktmafig gefordertwerden?

Prasentationstechniken
Fiihrungskompetenz

Eigenmotivation und Karriereorientierung
Lernbereitschaft

Sprachkompetenz

Kundenorientierung

Flexibilitat

Teamfahigkeit

Fachkompetenz

unternehmerisches Denken und Handeln
interkulturelle Kompetenz
Selbstmanagement

Entscheidungsfahigkeit

Innovationsfahigkeit

Kommunikationsfahigkeit

Abbildung 20: Zukinftige Kompetenzschwerpunkte im Bereich F&E.
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Die Frage nach den zukiinftig zu férdernden Kompetenzen fillt eindeutig aus: Soft
Skills wie Kommunikationsfihigkeit, Innovationsfihigkeit, Entscheidungsfihigkeit
und Selbstmanagement gewinnen an Bedeutung. Diese Kompetenzen miissen stra-
tegisch aufgebaut werden. Dabei muss an mehr als z. B. nur Schulungen gedacht
werden. Hier zeigt sich die moderne Perspektive des Personalmanagements deutlich:
Die kiinftig notwendigen Kompetenzen sind notwendig fiir die Wettbewerbsfihig-
keit des Unternehmens und miissen in klare MafSnahmen operationalisiert werden.
Beispielsweise muss das Unternehmen auch Strukeuren schaffen, in denen die Mit-
arbeiter selbstverantwortlich arbeiten und wichtige Entscheidungen treffen, wo sie

kreativ und innovativ werden und mit dem Kunden direkt kommunizieren kénnen.

Die abnehmende Bedeutung der Fithrungskompetenz sowie der Karriereorientie-
rung kann darauf hinweisen, dass die Unternchmen eher in flachen Hierarchien
organisiert sind, wo Kooperation und Zusammenarbeit auf Projektebene erfolgt.
Die Personalentwicklung muss also eher auf der horizontalen Ebene, bspw. in Ex-
pertenlaufbahnen oder in der wachsenden Verantwortungsiibernahme in komplexe-

ren Projekten ansetzen.

Die Befragten unterscheiden weiterhin klar zwischen Kommunikationsfihigkeit und
Prisentationstechniken. Offensichtlich beherrschen die Mitarbeiter im Engineering

die Technik, haben jedoch noch Nachholbedarf darin, richtig zu kommunizieren.

2.6.3 Besondere Herausforderungen fir KMUs

Besonderen Herausforderungen stehen KMUs auch in der Personalentwicklung ge-
geniiber. KMUs sind meist eigentiimergefiihrte Familienbetriebe mit flachen Hier-
archien. Probleme, die solche Unternechmen in Bezug auf die Personalentwicklung
haben, sind oft auf die vorhandene Ressourcenknappheit zuriickzufiihren, die auch
schon in den zwei vorhergehenden Handlungsfeldern des Personalmanagements an-
gesprochen wurde. Auch hier sind unter Ressourcenknappheit nicht nur die fehlen-
den finanziellen Mittel, sondern auch die fehlenden personellen Ressourcen anzu-
merken. So ist es fiir ein KMU, im Gegensatz zu einem Grof8konzern beispielsweise,

schwierig, standardisierte Programme wie Traineeprogramme einzufithren. KMUs
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haben nicht geniigend finanzielle Ressourcen und Kandidaten, um ein solches auf
das Unternehmen zugeschnittenes Programm zu entwickeln und zu implementie-
ren. Ebenso wire die Einfithrung eines Traineeprogramms mit hohem Aufwand
verbunden. Da KMU:s aber traditionell eine kleine Mitarbeiteranzahl haben, wer-
den nur erschwert die Personen gefunden, die neben ihrer normalen Arbeitszeit das
Programm entwickeln, einfithren und begleiten. Zudem sind gegebenenfalls nicht
ausreichend viele Kandidaten vorhanden, die an einem Traineeprogramm teilneh-

men konnten.

Spezielle Personalentwicklungsinstrumente wie Jobrotation sind in einem eher
durch Spezialistentum geprigten Arbeitsumfeld schwieriger umzusetzen. Leistungs-
triger Fordern und Entwickeln und hierdurch ebenso den vorhergehenden Aspekt
der Personalbindung zu erfiillen, gewinnt fiir Unternehmen zunehmend an Bedeu-
tung. Der Wandel am Arbeitsmarke, geprigt durch Demografie und technologi-
schen Fortschritt, fithren dazu, das Wissen der Mitarbeiter verstirkt auszubauen
und eine individuelle Entwicklung des Einzelnen anzustreben. Durch eine professi-
onelle und persénliche Entwicklung werden Leistungs- und Kernkompetenztriger

zudem langfristig an das Unternehmen gebunden.

Welche Form der Personalentwicklung halten Sie fiir besonders wirksam?

25

20

B Fihrungskraft F&E

W Mitarbeiter F&R

M Personaler

10 Geschaftsfihrer

0 Li

Seminare Coaching Mentoring  Training on the Job  Selbststudium

sonstige

Abbildung 21: Wirksame Formen der Personalentwicklung.



55

Die Befragungsergebnisse zeigen beziiglich der Effektivitit von Personalentwick-
lungsmafinahmen eine Einigkeit in der Sichtweise der Fiithrungskrifte, Personaler
und Mitarbeiter: Training on the Job ist die erste Wahl. Training on the Job, genauer
definiert durch eine Aus-, Fort- oder Weiterbildung am Arbeitsplatz durch Zuse-
hen und Mitmachen unter Anleitung einer Facharbeitskraft, ist auch hinsichtich
des Ressourcenverbrauches am effektivsten. Neben der Weiterbildungsmaglichkeit
Seminare, Coaching und Mentoring, nimmt die Entwicklungsform des Selbststudi-
ums mit Abstand eine eher untergeordnete Form ein. Hieraus wird auch ersichtlich,
dass alle Befragungsgruppen eine Weiterbildungsmethode mit praktischem und
theoretischem Bezug bevorzugen und als wichtig einstufen. Die Gruppe der Fiih-
rungskrifte hilt personalisierte Personalentwicklungsmafinahmen, wie Coaching
und Mentoring fiir eher zielfithrend als Seminare oder gar das Selbststudium (z. B.

Fernstudium).

Wie mehrfach dargestellt, sind neben der Bezahlung vor allem die Entwicklungs-
moglichkeiten fiir Mitarbeiter ein Attrakeivititsfaktor, um sich fiir ein Unternehmen
zu entscheiden, bzw. dort zu bleiben. Das Dilemma der KMUs sind ihre flachen Hi-
erarchien, die vertikale Aufstiegsmdglichkeiten beschneiden. Die Befragungsergeb-
nisse reflektieren diese Tatsache deutlich. Projekt- und Fachlaufbahnen dominieren
die Entwicklungsmaglichkeiten, wihrend Fiihrungslaufbahn oder Fiithrungsnach-
wuchsprogramme eher weniger, bzw. eher in Groffunternehmen angeboten werden.
Fiir die strategische Personalentwicklung stellt sich die Frage, wie durchlissig die
jeweiligen Laufbahnen sind und welchen Stellenwert diese im Unternehmen ha-
ben. Kann beispielsweise ein Top-Experte oder ein Projektleiter eine dhnlich hohe
Kompensation (z. B. Gehalt, Firmenwagen, etc.) erzielen wie ein Manager? Kon-
nen Experten oder Projekdleiter auch in die Hierarchie wechseln und Fiihrungskraft
werden, oder wird ihnen dieser Schritt aufgrund mangelnder Fithrungserfahrung

abgesprochen?
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Welche Entwicklungsmoglichkeiten bieten Sie
Ihren Mitarbeitern im Bereich Engineering?

2%

B Karriere in der Fachlaufbahn als Experten
B Karriere in der Projektlaufbahn
I Karriere in der Fihrungslaufbahn
Teilnahme an Fihrungsnachwuchsprogrammen

Andere

Abbildung 22: Entwicklungsmaglichkeiten im Engineering.

Hier zeigt sich noch Handlungsbedarf. Nur 56 % der Befragten gaben an, dass ver-
schiedene Laufbahnen wie Projeke- oder Fiihrungslautbahn gleichgestellt sind. Vor
dem Hintergrund der stark projektorientierten Arbeitsorganisation im Engineering-

Bereich sollte dies Anlass zum Uberdenken bestehender Laufbahnkonzepte bieten.

2.7 Fazit und Ausblick

Unternehmen suchen verstirkt nach Spezialisten mit hohem fachlichen Know-how.
Dazu stellen sie bevorzugt Mitarbeiter mit Hochschulabschluss oder héher (Uni-
versititsabschluss, Promotion) ein. Diese Mitarbeiter sind jedoch am Arbeitsmarkt
mit herkdmmlichen Mitteln, wie Stellenanzeigen, schwer zu finden, verlangen ein
marktiibliches Gehalt von Groffunternehmen und wihlen zudem Arbeitgeber nach
mehrdimensionalen Aspekten aus, die iiber das Gehalt hinausgehen. Ein hsherer
Gehaltswunsch kann jedoch durch eine stirkere Positionierung in anderen Feldern
der Arbeitgeberattraktivitit kompensiert werden. Ein strategisches Personalmarke-
ting mit einem klaren Plan zur Stirkung der Arbeitgebermarke bringt Wettbewerbs-

vorteile, da insbesondere KM Us kaum iiber eine klare Personalstrategie verfiigen.
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Personalentwicklung geht iiber die reine Schulung, bzw. Weiterbildung hinaus und
muss mit der Arbeit verbunden werden. KMUs qualifizieren in der Regel ihre Mitar-
beiter bedarfsorientiert und zeitnah, also wenn es der Kundenauftrag erfordert. Eine
vorausschauende Personalentwicklung bringt daher wiederum Wettbewerbsvorteile.
Personalentwicklung bedeutet auch, die Mitarbeiter in entsprechende férderliche
Arbeitssituationen, z. B. Projekte, zu bringen und die Arbeitsstrukturen anzupassen.
Hier haben KMUs gegeniiber Groflunternehmen einen klaren Attraktivititsvorteil:
Neue Mitarbeiter konnen schnell Verantwortung iibernehmen und sich in Projek-
ten beweisen, wihrend sie in GrofSunternehmen ggf. hierarchische Ebenen iiber-
winden, Assessment-Center bestehen und #hnliche langwierige Hiirden nehmen

miissen, um Karriere zu machen.

Insgesamt zeigt unsere kurze Studie, dass die strategische Personalarbeit in KMUs
allgemein und im Bereich Engineering speziell zukiinftiges Potenzial fiir Wettbe-
werbsvorteile birgt. Die Mehrzahl der Unternehmen ldsst Chancen verstreichen,

oder verpasst den Anschluss.

Zusammenfassend schen wir drei zentrale Handlungsfelder fiir die strategische Aus-

richtung des Personalmanagements im Engineering/von KMUs:

1. strategisches Personalmarketing, insbesondere die Entwicklung einer starken

Arbeitgebermarke

2. strategische, kompetenzbasierte Personalentwicklung, die den Mitarbeiter im

Engineering kompetenzgerecht fordert und fordert

3. gesunde Fiithrung als Konzept gegen die Uberlastung durch steigende Anforde-

rungen und Komplexitit
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Kooperiert Ihr Unternehmen im personalwirtschaftlichen Bereich
mit anderen Unternehmen oder externen Partnern?

B ja, mit anderen Unternehmen
B ja, mit externen Partnern

@ ja, mit anderen Unternehmen
und externen Partnern

nein

Abbildung 23: Kooperationsformen im personalwirtschaftlichen Bereich.

Zur Umsetzung dieser strategischen Ansitze fehlt es — insbesondere in KMUs —
an den Ressourcen und Kompetenzen. Diese Liicke kann beispielsweise durch die
Organisation von Initiativen und Mafinahmen im Verbund geschlossen werden.
Nur ein geringer Anteil der befragten Unternehmen (119%) nutzt die Méglich-
keit, gemeinsam mit anderen Unternechmen im personalwirtschaftlichen Bereich
zu kooperieren. Ein grofler Anteil der Unternehmen kooperiert nicht mit externen
Partnern (Personalberatungen) oder Partnerunternehmen. Eventuell fehlt es an
Ideen fiir Kooperationsméglichkeiten, oder eine Kooperation wird als Wettbewerb

wahrgenommen.

Der Steinbeis-Verbund bietet im Bereich des Personalmanagements zahlreiche
Kooperations- und Férderméglichkeiten, die insbesondere fiir KMUs und fiir das

Fachgebiet Engineering interessant sind.
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Modernes Personalmanagement versteht sich heute als Gestalter der
Ressource Personal im Unternehmen. Zentraler Aspekt ist dabei die
Wertschopfungskomponente: Wurde die Personalfunktion und die Per-
sonalfiihrung in der Vergangenheit als primar administrativ-nichtwert-
schopfend verstanden, hat sich die Sichtweise spatestens seit der Ver-
knappung der Bewerberzahlen auf dem Ingenieursmarkt verandert.
Personalmanagement handelt heute strategisch-zielorientiert und un-
terstitzt proaktiv-integriert die Geschaftsstrategie.

Bereits die Steinbeis Engineering Studie 2012 hat die herausragende
Stellung des , Faktor Mensch” im Produktentstehungsprozess aufge-
zeigt, sodass die vorliegende Studie hier logische Ansatzpunkte fiir eine
weiterfiihrende Untersuchung findet.

Die Steinbeis-Transferzentren Personal und Organisation sowie Ent-
wicklung und Management haben Kooperation mit der Hochschule fiir
angewandte Wissenschaften Wiirzburg-Schweinfurt eine Studie durch-
gefiihrt und insgesamt 64 Personalentscheider (Fiihrungskrafte und
Personalleiter, vornehmlich aus KMUs) zu aktuellen Themen des moder-
nen Personalmanagements befragt. Diese Ergebnisse wurden anhand
einer Metaanalyse mit weiteren Studien in Vergleich gebracht, sodass im
Endergebnis ein fundierter Uberblick mit konkreten Handlungsempfeh-
lungen fiir das moderne Personalmanagement im Bereich Engineering
steht.
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