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Deutschlands Motor Mittelstand:
Herausforderungen und Chancen in der Personalpolitik

lhre Produkte sind oft Weltspitze, doch dem Endverbraucher selten bekannt. Wenn sie dann womdglich noch
ihren Sitz auBerhalb der Ballungszentren haben, fallt es kleinen und mittieren Technologieunternehmen mit B2B-
Geschaft besonders schwer, geeignete Fachkrafte zu finden. So die Hypothese.

Wie aber sehen die Hidden Champions selbst ihre Lage, was sind aus ihrer Sicht die groten personalpolitischen
Herausforderungen? Die vorliegende Studie geht dieser Frage nach.

Ende 2013 befragte HR Personal Consulting 665 Entscheider (w/m), was nach ihrer Einschétzung die wichtigsten
personalpolitischen Handlungsfelder sind. Die Ergebnisse werden auf den folgenden Seiten dargestellt.
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Vorwort

Im Sommer 2013 stiel ich zufallig auf den Kammerbrief einer bundesdeutschen Steuerberaterkammer. Folgen-
des Stellengesuch war dort zu lesen: ,Zuverlassige und engagierte Steuerberaterin sucht ab Januar 2014 {...)
neue Tétigkeit in kleiner/mittelgroBer Steuerberatung/(Wirtschaftspriifung) (...) Optimale Bedingungen fiir Work-
Life-Balance sollen Voraussetzung sein. Vorerst Teilzeit (ca. 32 Std.) mit Option auf Vollzeit bzw. flexible Arbeits-
zeitgestaltung erwlnscht.”

Work-Life-Balance, flexible Arbeitszeitgestaltung: Diese und ahnliche Kriterien sind scheinbar zunehmend ent-
scheidend fiir die Arbeitgeberauswahl, zumindest bei den heil begehrten Fachkraften. Wie aber gehen Unter-
nehmen mit dieser Erwartungshaltung um; mit welchen personalpolitischen Herausforderungen sehen sie sich
insgesamt konfrontiert? Hierzu gibt es eine ganze Reihe von Studien, die sich allerdings tberwiegend an Grof3-
unternehmen richten.

Unser Fihrungskrafte-Panel konzentriert sich dagegen bewusst auf den Mittelstand; auf Technologieunterneh-
men, die nicht in der ersten Reihe stehen und deren Namen Endverbrauchern — und damit auch potenziellen
Kandidaten — oftmals nur wenig sagen. Die aber gleichwohl das eigentliche Herz der deutschen Wirtschaft bilden,
und deren personalpolitische Sorgen und Néte daher uns alle betreffen (sollten).

Die Studie wurde von meinen Kollegen Frau Frances Débelt und Herrn Daniel Eling durchgefiihrt und ausgewer-
tet. Ihnen gilt mein Dank. Danken méchten wir insbesondere allen Teilnehmern an unserer Studie, vor allem
jenen, die uns persdnlich Rede und Antwort gestanden haben. Herausheben méchte ich die Geschaftsleitung der
BuS Elektronik GmbH & Co. KG in Riesa, namentlich Herrn Dr. Werner Witte, Kaufménnischer Geschaftsflihrer,
Herrn Jirgen Streubel, Technischer Geschéftsfiihrer und Herrn Thilo Friedrich, Leiter Finanzen und Personal: Sie
gaben uns nicht nur wertvolle Anregungen zum Design der Studie, sondern erlaubten uns zudem einen sehr
intensiven Einblick in das personalpolitische ,Innenleben® ihres Unternehmens.

Wir hoffen mit dieser Studie etwas genauer aufzeigen zu kénnen, was den deutschen Mittelstand — insbesondere
die technologischen Hidden Champions — auf personalpolitischer Ebene bewegt. Unser Flihrungskrafte-Panel
soll zu einer regelmaRigen Einrichtung werden. Von daher freuen wir uns Uber jede konstruktive Riickmeldung
zum Design.

Michael Hoppenburg

Geschéftsflihrer
HR Personal Consulting GmbH
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Management Summary

Klein- und mittelstindisch geprégte Technologieunternehmen, die im business-to-business-Geschaft
aktiv sind, stehen vor zum Teil besonderen personalpolitischen Herausforderungen, insbesondere im
Employer Branding, blicken aber insgesamt gesehen optimistisch in die Zukunft. Dies ist das Ergebnis
einer Studie der HR Personal Consulting GmbH, einer auf Technologiebranchen spezialisierten Personal-
beratungsgesellschaft.

lhre Produkte sind oft Weltspitze, ihre Firmennamen dem Endverbraucher jedoch nur selten bekannt. In der Fol-
ge werden sie in der Offentlichkeit auch nur in geringem Mafe als attraktiver Arbeitgeber wahrgenommen: kleine
und mittlere Unternehmen aus dem Technologiesektor, die sich ganz oder Uberwiegend auf das B2B-Geschaft
konzentrieren. Aus Hidden Champions werden so schnell auch Hidden Employers.

Befeuert durch Kontextfaktoren wie dem demografischen Wandel und der Verknappung von entsprechend quali-
fizierten Arbeitskraften, fallt es diesen Unternehmen besonders schwer, sich gegen die Strahlkraft der bekannten
GroRunternehmen zu behaupten — so lautete die Ausgangshypothese der Personalberater.

Wie aber sehen die Hidden Champions selbst ihre Lage, was sind aus ihrer Sicht die groten personalpolitischen
Herausforderungen? Ende 2013 befragte HR Personal Consulting 665 Entscheider (w/m) nach den aus ihrer
Sicht wichtigsten personalpolitischen Handlungsfeldern und verglich die Antworten mit den — in anderen Studien
herausgearbeiteten — wichtigsten Aktionsfeldern von Grolunternehmen.

Angesichts des Zeitraumes der Befragung (es liefen gerade die Verhandlungen zur Grofen Koalition) Uberrascht
zunachst, dass die auf politischer Ebene heil} diskutierten Themen wie gesetzlicher Mindestlohn oder gesetzliche
Frauenquote fir die Befragten nicht von erwahnenswerter Relevanz sind. Angesichts der tUberwiegend positiv
eingeschatzten wirtschaftlichen Aussichten spielen erfreulicherweise auch Personalanpassungsmafnahmen
keine Rolle.

Im Vergleich zu den Handlungsfeldern der GroBunternehmen zeigen sich Gemeinsamkeiten, aber auch unter-
schiedliche Gewichtungen:

Das Finden und Binden von qualifizierten Fach- und Flhrungskraften hat sich zu einer andauernden Herausfor-
derung mit allerhéchster Prioritét fur Unternehmen aller GroRenordnungen entwickelt. Sowohl in der speziellen
Betonung des Talent Managements als auch in der generellen Gewichtung von Recruiting und Retention Ma-
nagement finden sich keine signifikanten Unterschiede in den Aktionsfeldern der von den Beratern analysierten
Klein- und Mittelstandler und der in anderen Studien untersuchten GroRunternehmen.

Von generell hoher Bedeutung fir alle Unternehmen ist auch das Thema Personalentwicklung. Der Teilaspekt
Leadership, im Sinne einer Entwicklung beziehungsweise Optimierung der Fihrungskompetenzen und
-qualitaten, hat allerdings in den untersuchten Unternehmen nicht ganz die Bedeutung, die ihm in den Grofun-
ternehmen zugemessen wird. Grounternehmen brauchen, so die Interpretation der Berater, iber die Instanzen
hinweg klare, einheitliche und entsprechend umfassender zu schulende Verhaltensregeln fir ihre Manager. Bei
den kleinen und mittleren Betrieben wird dagegen oft noch intuitiver — damit zugleich auch authentischer — der
,direkte Draht* zwischen Unternehmensleitung und Mitarbeitern gepflegt.
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Dagegen sehen kleine und mittlere Unternehmen im Employer Branding ein bedeutenderes Handlungsfeld als
die GroBunternehmen. Mit diesem Ergebnis wird die Ausgangsthese der Berater bestétigt, dass die Steigerung
der Arbeitgeberattraktivitat zu den zentralen Herausforderungen der Hidden Champions zahlt. Die MaRnahmen
setzen oft schon beim Ausbildungsmarketing an. Fir die klein- und mittelstandischen Arbeitgeber gerat die Suche
nach Auszubildenden immer mehr zum Wettkampf untereinander, gegen die ,GrofRen” sowieso, aber auch gegen
die fiir die Jugendlichen oft als attraktiver empfundenen Hochschulen.

Als viertes groRes Themenfeld macht die Studie die Flexibilisierung von Vergiitungs-, Arbeitszeit- und Beschéfti-
gungsmodellen aus. Auch hier zeigt sich bei den kleinen und mittleren Unternehmen eine tendenziell hohere
Gewichtung als bei den GroRBunternehmen. Nach Einschatzung der Berater bieten sich gerade in diesen The-
menfeldern sehr gute Gestaltungsmdglichkeiten, die die Grolunternehmen mit ihren oftmals starren Strukturen
nicht haben.

,Kleine und mittlere Technologieunternehmen besitzen gegenuber Big Playern durch ihren geringeren Bekannt-
heitsgrad deutliche Wettbewerbsnachteile in der Personalanwerbung. Diese gilt es durch sympathisches, authen-
tisches und vor allem friihzeitiges Kimmern um jede einzelne Nachwuchskraft wettzumachen. Sind die Mitarbei-
ter aber erst einmal an Bord, haben die KMU durch ihre Flexibilitatsvorteile gegeniiber den GroRRen alle Karten flr
eine nachhaltige Mitarbeiterbindung in der Hand", so das Mut machende Fazit von Michael Hoppenburg, Ge-
schéftsfihrender Gesellschafter der HR Personal Consulting GmbH.
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1. Zweck und Design der Studie

Themen wie gesetzliche Frauenquote, gesetzlicher Mindestlohn oder die Begrenzung von Managergehéltern
stehen im Zentrum der aktuellen politischen Diskussion. Was wiederum Unternehmen personalpolitisch auf den
Nageln brennt, untersuchen regelmafig Studien zahlreicher Beratungshéuser. Linendonk & KPMG identifizieren
Rekrutierung, Mitarbeiterentwicklung / -qualifizierung sowie die Anpassung der HR-Strategie an die Unterneh-
mensstrategie als wesentliche Themen. Kienbaum sieht die Steigerung der Flihrungs- und Managementqualité-
ten, Change Management und Talent Management als die wichtigsten Handlungsfelder. Boston Consulting
Group (BCG) & European Association for People Management (EAPM) stellen Talent Management und Lea-
dership sowie HR Analytics (strategische Personalplanung und Auswertung) in den Mittelpunkt.

Die genannten Studien haben eines gemeinsam: Sie richten sich primar an die allseits bekannten, oftmals bér-
sennotierten ,Big Player” der (deutschen und / oder internationalen) Wirtschaft. Doch sind das auch die Themen,
die kleine und mittlere Technologie-Unternehmen aktuell bewegen; Unternehmen, die ihren Fokus auf dem B2B-
Geschéft haben und damit meist nicht so im Licht der Offentlichkeit stehen?

Zur Beantwortung dieser Frage und damit gleichzeitig zur Vorbereitung unserer Studie trafen wir uns im Zeitraum
September bis Oktober 2013 mit verschiedenen Entscheidungstragern (Unternehmer, Vorstande bzw. Geschafts-
fuhrer, Personalleiter). Die Ergebnisse dieser Vorinterviews bestétigten unsere These, dass mittelstandische
Unternehmen aus dem B2B-Bereich teilweise andere Prioritaten in ihrer Personalpolitik setzen.

Wir konzipierten daher im néchsten Schritt einen offenen Fragebogen, den wir als Online-Panel im Zeitraum
November bis Dezember 2013 an 665 Entscheider aus kleinen und mittleren Technologieunternehmen (im Wei-
teren vereinfachend auch KMU bezeichnet) verschickten. Mitte November 2013 filhrten wir ergénzend in Min-
chen auf der productronica, der internationalen Leitmesse fiir Elektronikfertigung, personliche Interviews mit Fih-
rungskraften aus dieser Stichprobe durch. Im Fokus stand hier der Elektroniksektor, den wir aufgrund unserer
eigenen Branchenspezialisierung einer gesonderten Betrachtung unterziehen wollten.

Um die Teilnehmer so wenig wie mdglich zu beeinflussen, bestand unser Panel aus der einzigen offenen Frage-
stellung: ,Was sind fiir Sie als Unternehmer, Vorstand, Geschéftsfiihrer oder Personalleiter (w/m) die wichtigsten
personalpolitischen Herausforderungen fiir 2014 und dariber hinaus?“. Allgemeine Angaben zur konkreten Fih-
rungsebene, zur Branchenzugehdrigkeit und Unternehmensgrofie (mit Blick auf die Mitarbeiterzahl) sowie zur
Einschatzung der wirtschaftlichen Lage rundeten die Umfrage ab.
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2. Ergebnisse der Befragung

Die hier vorliegende Studie beruht auf den Antworten von 70 Entscheidern. Bei einer StichprobengréRe von 665
entspricht dies einer sehr erfreulichen Ricklaufquote von dber 10 Prozent. Von den 70 Entscheidern tragen zwei

Drittel (66 Prozent) die unternehmenslenkende Gesamtverantwortung. Das Ressort Personal leiten und verant-
worten 34 Prozent.

m Unternehmer, Vorstand, Geschéftsfiihrer = Personalleiter

Abb. 1: Ubersicht zur Fiihrungsebene der Panel-Teilnehmer

Uber zwei Drittel der Entscheider lenken die Geschicke von Firmen mit weniger als 500 Mitarbeitern (71 Prozent).
Eine entsprechende Fiihrungsposition in Firmen mit 500 bis 1000 Beschaftigten haben 9 Prozent der Teilnehmer
inne. Genau ein Flnftel der Teilnehmer verantwortet (iber 1000 Mitarbeiter. Diese Zusammensetzung unter-

streicht, dass die vorliegende Studie sowohl die Perspektive von kleinen Unternehmen als auch die Ansichten
von gréReren Mittelstandlern aufzeigt.

20%

1%

m<500 m500bis 1000 => 1000

Abb. 2: Ubersicht zur Anzahl der Beschéftigten
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Bei der Branchenzugehorigkeit der Teilnehmer haben wir eine Unterteilung in Industrieelektronik und Sonstige
B2B-Branchen vorgenommenen. Industrieelektronik ist hier der Sammelbegriff fir Unternehmen, die (mikro-)
elektronische Komponenten, Leiterplatten oder Mikrosysteme herstellen. Wie auch bei den sonstigen B2B-
Unternehmen werden deren Produkte und Dienstleistungen tberwiegend fir andere Unternehmen und damit
nicht direkt fir Konsumenten erstellt.

7%

W Industrieelektronik = Sonstige B2B-Branchen

Abb. 3: Zusammensetzung der Branchen

Sowohl die Elektronikindustrie als auch die sonstigen Branchen beurteilen die aktuelle wirtschaftliche Situation
mehrheitlich als gut. Lediglich 4 Prozent der Teilnehmer mit Elektronik-Hintergrund sieht die aktuelle Lage als
kritisch; bei den Teilnehmern mit anderem Branchenhintergrund sind es 14 Prozent.

61%
57%
35% m schlecht
29% | mittelmanig
gut
4%
Industrieelektronik Sonstige B2B-Branchen

Abb. 4: Einschétzung der aktuellen wirtschaftlichen Lage nach Branche
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Samtliche Unternehmensvertreter blicken optimistisch in die Zukunft. Keiner der Studienteilnehmer sieht eine
Verschlechterung der wirtschaftlichen Situation auf sein Unternehmen zukommen.

78%
1%

H schlecht
= mittelmaRig

= gut

0% 0%

Industrieelektronik Sonstige B2B-Branchen

Abb. 5: Einschétzung der zukiinftigen wirtschaftlichen Lage nach Branche

Selbst wenn die teilnehmenden Personalleiter etwas verhaltener waren in der Einschatzung der gegenwartigen
und der zukiinftigen wirtschaftlichen Situation als die Unternehmensleiter, lassen die insgesamt sehr optimisti-
schen Prognosen erahnen, dass Themen wie Personalabbau oder Kurzarbeit auf der personalpolitischen Agenda
von morgen keine tragende Rolle spielen.

Die Auswertung des offen formulierten Hauptteils der Befragung erfolgte nach folgendem Schema:

Offene Befragung zu personalpolitischen Herausforderungen

Clustering der Antworten in Themenbereiche

Zuordnung zu adaquaten Faktoren

Aufbereitung der Ergebnisse

Abb. 6: Prozess des Fiihrungskréfte-Panels 2014
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Nach Sichtung der Antworten auf die offene Frage zu den wesentlichen personalpolitischen Herausforderungen
erfolgte ein systematisches Clustering der Rohdaten in Themenbereiche. Diese wurden anschlieffend zu inhalt-
lich stimmigen Oberbegriffen (,Faktoren®) zugeordnet:

Talent Management 39,00%
Mitarbeitersicherung und -bindung 34,00%
Mitarbeitermotivation und -engagement
Personalentwicklung

Flexible Vergiitungssysteme

Employer Branding / Personalmarketing
HR Strategie

Flexible Arbeitszeitmodelle
Performance Management

Change Management
Gesundheitsmanagement

Recruiting

Vergltung: Incentives

HR Management und Prozesse

Managemententwicklung / -qualitat

Ausbildung

Flexibilisierung von Tarifen und
Beschaftigungsverhaltnissen

Nachfolgeplanung
Fehlzeiten / Fluktuation / Absentismus
Internationalisierung / Globalisierung

Mitarbeiterbeteiligung

Demografischer Wandel

Diversity

Work-Life-Balance / Vereinbarkeit von Beruf
und Familie

Abb. 7: Zentrale Ergebnisse des Fiihrungskréfte-Panels 2014
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Der vergleichende Blick auf die eingangs erwahnten Herausforderungen der GroBunternehmen zeigt hier und da
Parallelen in den als wichtig erachteten personalpolitischen Handlungsfeldern, lasst aber auch bereits gewisse
Unterscheide in den Prioritdtensetzungen erkennen. Im Folgenden werden daher die einzelnen Faktoren einer
naheren Analyse unterzogen. Auf eine Unterteilung der Antworten nach Industrieelektronik und sonstigen B2B-
Branchen wird verzichtet, da sich keine signifikanten Branchenunterschiede bei den Teilnehmerriickmeldungen
gezeigt haben.

a) Strategisches Personalmanagement, Fokus: Mitarbeiterbindung

,»Als Unternehmen mit Sitz in einer landlich
gepragten Region setzen wir vor allem auf
intrinsische Bindungseffekte. Dazu bedarf
es nicht unbedingt eines z. B. Fitnessange-
botes fiir die Mitarbeiter, obwohl dies bei
uns gut angenommen wird. Wichtig ist vor
allem der Wohlfiihlfaktor bei der Arbeit,
gestalten und sich einbringen zu kénnen,

Talent Management umfasst alle Téatigkeiten zu den The-
men Akquisition, Einsatz und Entwicklung von besonders
erfolgskritischen Mitarbeitern in einem Unternehmen. Ziel ist
es, besonders begabte, aber oft nicht in ausreichender An-
zahl auf dem Markt vorhandene, Fach- und Flihrungskrafte
durch attraktive Karriere- und Entwicklungsmaglichkeiten zu
gewinnen und zu binden. Dieser Zielgruppe wird sich daher
recht intensiv gewidmet, auf die Beachtung ihrer Interessen

wird ein besonders grofles Augenmerk gelegt. Das Unter-
nehmen kann wiederum durch die Gestaltung anspruchsvol-
ler Aufgabenstellungen die Leistungen dieser Talente voll
ausschopfen. In der Erhebung ordneten wir Angaben wie
,Talente finden und binden®, ,High Potentials finden* oder
Lerfolgsrelevante Mitarbeiter finden und binden” dieser Skala
zu. Mit 39 Prozent der Nennungen stellt dies die grofte aktuelle und kiinftige Herausforderung im HR Manage-
ment der KMU dar.

der gute Umgang miteinander.*

Dr. Werner Witte
Kaufmannischer Geschaftsflihrer
BuS Elektronik GmbH & Co. KG
Riesa

Mitarbeitersicherung und -bindung ist fiir die Unternehmen aber nicht nur auf der Ebene der besonders talen-
tierten Nachwuchs-Experten und -Flihrungskréafte von Bedeutung. Vielmehr gilt es in allen Bereichen Know-how
zu sichern und damit ein Stiick weit praventiv dem zunehmenden Fachkraftemangel entgegenzuwirken. Eine
Mdglichkeit die Wechselbereitschaft von Mitarbeitern zu senken, ist die Einrichtung von mehr Freirdumen fir die
Arbeitnehmer. Dies gibt den Mitarbeitern ein Gefiihl von Selbstbestimmtheit und festigt inre Loyalitat zum Arbeit-
geber. Diesem Faktor zugeordnete Aussagen sind beispielsweise ,Mitarbeiter binden*®, ,Fachkrafte sichern®,
,Retention Management* oder ,Wechselbereitschaft der Mitarbeiter reduzieren®. Mit 34 Prozent ist dies die zweit-
haufigste Faktoren-Nennung.

15,5 Prozent der Teilnehmer bringen explizit das Recruiting (nochmals) zur Sprache, obwohl es als Teilfaktor
sowohl bereits im Talent Management als auch in der Mitarbeitersicherung und -bindung enthalten ist.

Als erstes Zwischenergebnis kann festgehalten werden:

Das Finden und Binden von qualifizierten Fach- und Fiihrungskréften hat sich zu einer andauernden Herausfor-
derung mit allerhéchster Prioritét fir Unternehmen aller Gré8enordnungen entwickelt. Sowohl in der speziellen
Betonung des Talent Managements als auch in der generellen Gewichtung von Recruiting und Retention Ma-
nagement finden sich keine signifikanten Unterschiede in den Aktionsfeldern zwischen den von uns untersuchten
KMU und den in anderen Studien analysierten Herausforderungen der GroBunternehmen.
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Mitarbeitermotivation und -engagement steigert die Leistungsfahigkeit, vor allem jedoch die Leistungsbereit-
schaft der Arbeitnehmer — motivierte Mitarbeiter erbringen bessere Arbeit in kirzerer Zeit und tragen so zur Er-
héhung der Produktivitat bei. Dieser Skala zugeordnete Begriffe wie ,Mitarbeitermotivation steigern®, ,Mitarbei-
terengagement steigern” oder ,Engagement der Belegschaft‘ wurden von 31,5 Prozent der Teilnehmer genannt.

Damit liegt sie in der Bedeutung gleichauf mit der Personalentwicklung. Durch gezielte fachliche Weiterbil-
dungs- und personliche Entwicklungsprogramme werden die Qualifikationen und Kompetenzen von Mitarbeitern
- im Sinne des Postulats vom lebenslangen Lernen — kontinuierlich erweitert. Dies ist nicht nur fiir ihre eigene
Wettbewerbsfahigkeit, sondern selbstverstandlich auch flir die des Arbeitgebers forderlich. In diese Skala fallen
Rickmeldungen wie ,Weiterbildung®, ,Personalentwicklung®, ,Mitarbeiterentwicklung“ oder ,Fach- und Fiihrungs-
kréfte entwickeln®.

Wegen der in den GroBunternehmen zu verzeichnenden sehr hohen Bedeutung von Managemententwicklung /
-qualitat haben wir explizit sich hierauf beziehende Riickmeldungen in einem gesonderten Faktor erfasst. Mit
acht Prozent rangiert dieser Faktor tendenziell auf den hinteren Platzen, selbst wenn ihm aufgrund der verringer-
ten Trennschérfe zum Faktor Personalentwicklung vielleicht noch zwei bis maximal drei Prozentpunkte zuge-
schrieben werden konnten.

Hierzu stellen wir als zweites Zwischenergebnis fest:

Generell ist das Thema Personalentwicklung von hoher Bedeutung sowohl fiir die KMU als auch fir die GroBun-
ternehmen. Der Teilaspekt Leadership, im Sinne einer Entwicklung beziehungsweise Optimierung der Fiihrungs-
kompetenzen und —qualitdten, hat in den von uns untersuchten KMU nicht ganz die Bedeutung, die ihm in den
Grofunternehmen zugemessen wird. Dieses Ergebnis erklaren wir uns wie folgt: GroBunternehmen benétigen
(iber die Instanzen hinweg klare, einheitliche und entsprechend umfassender zu schulende Verhaltensregeln fir
ihre Manager, wéhrend bei den KMU oft noch der ,direkte Draht“ zwischen Unternehmensleitung und Mitarbeitern
gepflegt werden kann.

Mehr als in den Jahrzehnten zuvor sehen sich Unternehmen  ynsere gréfite Herausforderung: Wie
heute in der Position des Bewerbers. In dem harter geworde-  motiviert man Top-Leute im IT Bereich,
nen Wettbewerb um talentierte Fach- und Fihrungskréfte istdie  pej einem Start-Up zu arbeiten, zumal
Darstellung des Unternehmens als attraktiver Arbeitgeber und  wenn dieses nicht durch bekannte Ven-
das nicht nur Vakanzen-bezogene, sondern dauerhafte Werben e Capital Unternehmen finanziert ist.”
um potenzielle kiinftige Mitarbeiter, ein Diktat. Employer

Branding / Personalmarketing ist das Stichwort, das mit 24,5 Dirk ngetnef
FI’Irozlent der N"enn?r?genl die Bedeutung d|es§s Handlungsfeldes United Signals é;gel_:
fir die Geschéftstatigkeit der KMU unterstreicht. Frankfurt am Main
Weitere 8 Prozent der Befragten haben explizit das Thema Ausbildung angesprochen - in den von uns betrach-
teten Studien aus dem Umfeld der GroRunternehmen wird das Thema Berufsausbildung ganzlich unter den Tisch
gekehrt. Employer Branding / Personalmarketing setzt fiir die KMU oft schon beim Ausbildungsmarketing an. Fir
die KMU-Arbeitgeber gerat die Suche nach Auszubildenden immer mehr zum Wettkampf untereinander, gegen
die ,GrolRen* sowieso, aber auch gegen die fir die Jugendlichen oft attraktiveren Hochschulen. Die BuS Elektro-
nik GmbH & Co. KG aus Riesa beispielsweise veranstaltet Workshops flir Schiiler, um die Technikbegeisterung
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durch den spielerischen Umgang mit Elektronik bereits im Jugendalter zu wecken und sich so als attraktiver zu-
kinftiger Arbeitgeber beziehungsweise Ausbildungsbetrieb zu prasentieren.

Hieraus leiten wir ab:

Die Bedeutung von Employer Branding wird von den KMU erkannt. Nur so kénnen sie im Wettbewerb gegen die
oftmals bekannteren Grounternehmen bestehen. Dabei setzen die von uns untersuchten Betriebe oft bereits in
den Schulen an, um Jugendliche fiir Technik und vor allem fiir eine technische Berufsausbildung zu begeistern.

Die Personalarbeit als Ganzes muss sich wertschopfend in den Gesamtkontext eingliedern. Die passende HR
Strategie zu finden, beziehungsweise schllissig aus der Unternehmensstrategie abzuleiten, sehen 22 Prozent
der Teilnehmer als wichtiges Handlungsfeld an. Dies entspricht in etwa der Bedeutung, die ihm in GroRunter-
nehmen beigemessen wird.

Unter HR Management und Prozesse haben wir  rrjiner galt noch: Vater bei Daimler, Sohn bei
Angaben  zur  Gestaltung ~ der operativ-  paimier. Ein Arbeitsleben lang. Die Zeiten sind
administrativen Prozesse zusammengefasst. Bei- o hei Wit dem Argument der Arbeitsplatzsicher-
spielnennungen sind ,HR Management optimie-  heit aljein bekommt man einen talentierten Inge-
ren’, ,Personalprozesse digitalisieren® oder ,\Wan-  piayr nicht mehr dauerhaft gebunden. Da bedarf

del zur elektronischen Personalakte®. Insgesamt oo yielmehr eines sehr intelligenten Mixes aus
schatzten 14 Prozent der Teilnehmer, vornehmlich . 1 otsren und nicht-monetiren Anreizen.*

Personalleiter, diesen Aspekt als wichtig ein. Er ist

aus unserer Wahrnehmung wichtig, sehr wichtig Christa Buchwald
sogar mit Blick auf die effiziente Gestaltung der Senior Manager HR Operations
GLOBALFOUNDRIES

Personaladministration — erfordert aber auch eine
sorgfaltige Abwagung mit den berechtigten Daten-
schutzinteressen der Mitarbeiter.

Management Services LLC & Co.KG
Dresden

Das Thema Nachfolgeplanung ist — etwas (berraschend fir uns — weder bei den von uns untersuchten KMU
(7,5 Prozent) noch bei den GroRunternehmen von zentraler Bedeutung. Unseres Erachtens sollte ihm deutlich
mehr Aufmerksamkeit gewidmet werden: Wie schnell und plétzlich kann ein unerwarteter Abgang oder die uner-
wartete langfristige Erkrankung eines Leistungstragers (Stichwort Burnout) eine nur schwer zu schlieBende Liicke
erzeugen?

b) Vergiitungs- und Beschaftigungspolitik, Leistungsmanagement

Flexible Vergiitungssysteme finden sich bei einem Viertel aller Nennungen als wichtiges personalpolitisches
Handlungsfeld. 15 Prozent der Teilnehmer verweisen zudem explizit auf die Notwendigkeit der Schaffung von
Incentives, 6 Prozent erwahnen das Thema Mitarbeiterbeteiligung. Variable Gehaltsbestandteile als z.B. leis-
tungsbezogene Boni im Rahmen von Zielvereinbarungen oder prozentuale Beteiligungen am Unternehmensge-
winn sind beispielhaft mdgliche Ausdrucksformen, nicht nur um die Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter zu for-
dern, sondern auch um sie enger an das Unternehmen zu binden. Die von uns untersuchten KMU gewichten den
Vergitungs- und Anreizaspekt tendenziell deutlich héher als GroRunternehmen.

Um Beruf und Familie besser vereinbaren zu kénnen, fragen viele Bewerber nach flexiblen Arbeitszeitmodellen.
Die Anforderungen an die Arbeitszeit variieren im Laufe des Berufslebens: Familiare Pflichten und Wiinsche,
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berufliche Weiterbildung, weite Anfahrtswege zur Arbeitsstelle, AuBendienst resp. Home Office Tétigkeit oder
einfach der Wunsch nach mehr Zeit fir Privates flieRen hier ein. Mit einem Angebot, das eine zeitlich flexible
Gestaltung der Arbeitszeit erlaubt, kdnnen motivierte und zufriedene Mitarbeiter leichter gewonnen und vor allem

besser gehalten werden. Kann ein Unternehmen nicht den Erwartungen der Arbeitnehmer entgegenkommen,
steht zu beflirchten, dass sich diese nach neuen Beschaftigungsverhaltnissen umschauen. Diese Aussage stit-
zen wir auf diverse Studien und eigene Veréffentlichungen, insbesondere zum Umgang mit der ,Generation Y*.
Work-Life-Balance bzw. Vereinbarkeit von Beruf und Familie wurden als Stichwort an sich nur von 4,5 Pro-
zent der Entscheider genannt. Das Thema Work-Life-Balance ist ein wichtiger Aspekt aus Arbeitnehmersicht. Aus
Arbeitgebersicht stellt man sich der Herausforderung
mit dem Angebot flexibler Arbeitszeitmodelle; fiir
20 Prozent der Teilnehmer eine der wichtigen Hand-
lungsfelder fir die nachsten Jahre. Diese Aufgabe
bietet Chancen zugleich, insbesondere mit Blick auf
kapazitatsorientiert zu gestaltende Arbeitszeiten. 8
Prozent der Teilnehmer benennen zudem die Flexibi-
lisierung von Tarifen und Beschiftigungsverhalt-
nissen als (chancenreiches) Handlungsfeld.

»Individualitdt, Nachhaltigkeit und Vertrauen
sind fiir uns die drei Sadulen, auf denen Mitarbei-
ter ihre persénlichen Berufsziele aufbauen. Ein
freier Gestaltungsraum in der Umsetzung ihrer
Aufgaben sowie die erwartete Nachhaltigkeit
und Zukunftssicherung des Unternehmens sind
fiir Mitarbeiter wichtige Grundvoraussetzungen.
Das den Mitarbeitern entgegengebrachte Ver-
trauen starkt deren unternehmerisches Denken
und Handeln.”

Michael Pawellek
Managing Director
Eltroplan GmbH

Performance Management ist die systematische,
mehrdimensionale Leistungsmessung und-steuerung
von Mitarbeitern, Abteilungen oder Prozessen. Ziel ist

Endingen  die Verbesserung des mitarbeiter- und unterneh-

mensbezogenen Beitrages. Das Management der
Leistung kann als eine Reaktion auf den verscharften Wettbewerb verstanden werden. Zu wissen, wie effektiv
und effizient die eigene Mannschaft agiert, wird nicht mehr nur durch den Unternehmensumsatz, sondern auch
ganz bewusst durch abteilungs- und personenbezogenes Benchmarking ermittelt. 17 Prozent der Nennungen
konnten diesem Faktor zugeordnet werden. Ahnlich scheint die Gewichtung in den GroRunternehmen.

Aus diesen Resultaten machen wir als viertes groBes Themenfeld unserer Befragung die Flexibilisierung von
Vergiitungs-, Arbeitszeit- und Beschéftigungsmodellen aus. Auch hier erkennen wir bei den KMU eine tendenziell
héhere Gewichtung als bei den GroBunternehmen. Unseres Erachtens bieten sich gerade in diesen Themenfel-
dern sehr gute Gestaltungsmaéglichkeiten, die die GroBunternehmen mit ihren oftmals starren Strukturen nicht
aufweisen.

c) Sonstige personalpolitische Themen

Change Management

Mit 16 Prozent der Nennungen folgt Change Management. Als Teilgebiet der Organisationsentwicklung unter-
stitzt es Unternehmen dabei, vorhandene Strukturen, Prozesse, Ablaufe, Verhaltensweisen oder Kulturen in die
gewinschte Richtung zu verandern und so die Leistungsfahigkeit zu erhalten. Teilnehmer nannten beispielsweise
,veranderungen managen* oder ,effektives Change Management etablieren®. Fiir die von uns untersuchten Mit-
telstandler ist dieser Aspekt nicht ganz so bedeutend wie fiir GroBunternehmen.
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Gesundheitsmanagement

Mit einem effektiven Gesundheitsmanagement werden betriebliche Strukturen und Prozesse gesundheitsfor-
dernd gestaltet. Mitarbeiter profitieren durch eine verbesserte Gesundheit, wahrend das Unternehmen durch
verringerte Fehlzeiten profitiert. Eine klassische Win-Win-Situation also. 16 Prozent nannten unter diesem Faktor
,Gesundheit der Mitarbeiter fordern®, ,Gesundheitsmanagement” oder ,gesundheitsférderliche Malnahmen ge-
stalten®.

Dass schlieRlich der Faktor Fehlzeiten / Fluktuation / Absentismus in sehr wenigen Fallen (6 Prozent) erwahnt
wurde, mag damit zu erklaren sein, dass diesem Phédnomen gerade durch z.B. gesundheitspolitische Malnah-
men vorbeugend (und vermutlich relativ erfolgreich) entgegengewirkt wird.

Demografiemanagement

Uns Uberraschte die geringe Betonung des Faktors demografischer Wandel: Wir denken, dass durch die demo-
grafische Entwicklung und eine sie quasi negierende Gesetzgebung, dramatische Konsequenzen fiir die Betriebe
zu befiirchten sind: Die Erfahrungen der ,U60" sind zunehmend gefragt — die Menschen werden tendenziell deut-
lich alter, aber der Gesetzgeber schickt sie nach wie vor mit Mitte 60 in Rente. Durch das Ausscheiden von Mit-
arbeitern kommt es so zum damit verbundenen Verlust von fachspezifischem Wissen. Jiingere Fachkrafte riicken
jedoch nicht in ausreichender Anzahl nach, um die frei werdenden Stellen zu besetzen.

Internationales Personalmanagement, Diversity

Internationalisierung / Globalisierung (mit Blick auf z.B. Kooperationen in internationalen Projekten) sowie
Diversity (im Sinne der bewussten Integration von Menschen mit unterschiedlichem kulturellen Hintergrund oder
sonstigen hervorstechenden Unterscheidungsmerkmalen) sind vermutlich mittlerweile so selbstverstandliche
Bestandteile jeglicher Unternehmenspolitik, dass sie weder bei den GroBunternehmen noch bei den von uns
untersuchten KMU einer besonderen Erwéhnung bedurften.
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3. Zusammenfassung

Mit 70 Teilnehmern, davon zwei Drittel Unternehmenslenker und ein Drittel Personalleiter, die zu 23 Prozent
einen elektronischen Branchenhintergrund haben, gibt unsere Studie einen reprasentativen Blick auf die perso-
nalpolitischen Herausforderungen klein- und mittelstandisch gepragter Technologieunternehmen, die durch ihr
ausschlieBliches oder (berwiegendes B2B-Geschaft nicht so stark im Licht der Offentlichkeit stehen. Bei der
weiteren Auswertung der Teilnehmer-Riickmeldungen konnte auf eine branchenbezogene Aufteilung verzichtet
werden, da keine signifikanten Unterschiede in den Antworten der Entscheider aus der Elektronikindustrie und
der Entscheider mit einem anderen Branchenhintergrund zu erkennen waren.

Angesichts des Zeitraumes der Befragung - es liefen gerade die Verhandlungen zur GroRRen Koalition - (iber-
rascht zunachst, dass die auf politischer Ebene heil diskutierten Themen wie gesetzlicher Mindestlohn oder
gesetzliche Frauenquote fiir die Befragten nicht von erwahnenswerter Relevanz sind. Angesichts der lberwie-
gend positiv eingeschétzten wirtschaftlichen Aussichten spielen erfreulicherweise auch Personalanpassungs-
mafRnahmen keine Rolle.

Im Vergleich zu den Handlungsfeldern der GroRunternehmen zeigen sich Gemeinsamkeiten, aber auch Unter-
schiede in den Gewichtungen:

Das Finden und Binden von qualifizierten Fach- und Fiihrungskraften hat sich zu einer andauernden Herausfor-
derung mit allerhdchster Prioritat flir Unternehmen aller Gréflenordnungen entwickelt. Sowohl in der speziellen
Betonung des Talent Managements als auch in der generellen Gewichtung von Recruiting und Retention Ma-
nagement finden sich keine signifikanten Unterschiede in den Aktionsfeldern zwischen den von den Beratern
analysierten Klein- und Mittelstandlern und der in anderen Studien untersuchten GroBunternehmen.

Von generell hoher Bedeutung fir alle Unternehmen ist auch das Thema Personalentwicklung. Der Teilaspekt
Leadership, im Sinne einer Entwicklung beziehungsweise Optimierung der Flihrungskompetenzen und
-qualitaten, hat allerdings in den untersuchten Unternehmen nicht ganz die Bedeutung, die ihm in den Grofun-
ternehmen zugemessen wird. GroBunternehmen brauchen, so die Erklrung der Berater, (ber die Instanzen
hinweg klare, einheitliche und entsprechend umfassender zu schulende Verhaltensregeln fiir ihre Manager. Bei
den kleinen und mittleren Ebenen wird dagegen oft noch intuitiver — damit unter Umsténden zugleich auch au-
thentischer — der ,direkte Draht* zwischen Unternehmensleitung und Mitarbeitern gepflegt.

Dagegen sehen kleine und mittlere Unternehmen im Employer Branding ein bedeutenderes Handlungsfeld als
die GroRunternehmen. Mit diesem Ergebnis finden wir unsere Kernthese bestatigt, dass die Steigerung der Ar-
beitgeberattraktivitat zu den zentralen Herausforderungen der Hidden Champions zahit. Die Manahmen setzen
oft schon beim Ausbildungsmarketing an. Fiir die klein- und mittelstandischen Arbeitgeber gerat die Suche nach
Auszubildenden immer mehr zum Wettkampf untereinander, gegen die ,Groflen” sowieso, aber auch gegen die
fur die Jugendlichen oft attraktiveren Hochschulen.

Als viertes groRes Themenfeld machen wir die Flexibilisierung von Vergitungs-, Arbeitszeit- und Beschafti-
gungsmodellen aus. Auch hier ist bei den kleinen und mittleren Unternehmen eine tendenziell héhere Gewich-
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tung als bei den GroBunternehmen erkennbar. Nach unserer Einschétzung bieten sich gerade in diesen Themen-
feldern sehr gute Gestaltungsmdglichkeiten, die die GroRunternehmen mit ihren oftmals starren Strukturen nicht
aufweisen.

Kleine und mittlere Technologieunternehmen haben gegenlber Big Playern durch ihren geringeren Bekannt-
heitsgrad deutliche Wettbewerbsnachteile in der Personalanwerbung, die es durch friihzeitiges, sympathisches
und vor allem authentisches Kiimmern um jede einzelne Nachwuchskraft wettzumachen gilt. Sind die Mitarbeiter
aber erst einmal an Bord gebracht, haben die KMU durch ihre Flexibilitatsvorteile gegeniiber den Grolken alle
Karten fiir eine nachhaltige Mitarbeiterbindung in der Hand.

Wir wiinschen dem deutschen Mittelstand viel Erfolg bei der Bewéltigung seiner geschéftlichen und personalpoli-
tischen Herausforderungen!

Im Sinne der Lesefreundlichkeit wird im Text oft ausschlieRlich die maskuline Form verwendet. Wir bitten um Verstandnis. Selbstredend gelten alle AuRe-

rungen sinngemal auch fir andere Geschlechtsformen.
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Uber HR Personal Consulting und die Co-Autoren
HR Personal Consulting GmbH ist eine auf Technologieunternehmen spezialisierte Personalberatungsgesell-
schaft mit Hauptniederlassungen in Dresden und Frankfurt am Main sowie einem weiteren Biiro in Poznan (Po-
len).

Frances Dobelt, M. Sc. in Betriebswirtschaftslehre, arbeitet als Junior Consultant fiir HR Personal Consulting.

Daniel Eling, B. Sc. in Wirtschaftspsychologie, ist als freier Mitarbeiter fir HR Personal Consulting tétig.
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