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Von Christian Scholz

er Mittelstand ist wichtig. Auch
DMitarbeiter sind wichtig fiir den

Erfolg. Niemand bezweifelt das.
Immer noch mit einem groflen Fragezei-
chen behaftet bleibt aber die Rolle der
Personalarbeit im Mittelstand. Natiir-
lich kann man es sich einfach machen:
,,Kleine Unternehmen brauchen keine so
professionelle Personalarbeit wie grofle
Unternehmen.“ Oder man spielt die Mit-
leidskarte: ,,Wir Kleineren konnen leider
nicht alles das, was die GroBen machen.“
Man kann sich aber auch in die eigene Ta-
sche liigen, beispielsweise: , Der Mittel-

Eine Initiative von Siddeutsche Zeitung
und HypoVereinsbank

stand bringt fiir jeden gleich von Anfang
an interessante Aufgaben mit sich, des-
halb brauchen wir keine systematische
Personalplanung und keine Personalent-
wicklung.“ Dieser Satz ist genauso ver-
breitet wie der Mythos einer automatisch
positiv-charismatischen Fiihrung, nur
weil der Eigentiimer an der Spitze der
Firma steht.

Spatestens an dieser Stelle wird es
aber gefdhrlich: Nur sehr selten gewéh-
ren Kunden einen Mittelstandsbonus.

Noch seltener gewéhren aber Mitarbei-
ter ihrem Arbeitgeber einen Mittelstands-
bonus: Sie wollen im Vergleich zu Grof3-
unternehmen genauso gut bezahlt wer-
den (was meist der Fall ist), wollen genau-
so interessante Aufgaben und genauso
professionelle Fiihrung (was manchmal
der Fall ist), wollen eine karrierefordern-
de Personalentwicklung (seltener gege-
ben) und eine verniinftige Work-Life-Ba-
lance (oft gerade im Mittelstand proble-
matisch). Gibt es hier Probleme, sinken
Motivation und Produktivitdt und erho-
hensich die Schwierigkeiten, gute Mitar-
beiter zu bekommen und zu halten.

Der Mittelstand hat zwar eine schwie-
rige Ausgangsposition, kann aber bei
richtiger Akzentsetzung durchaus sub-
stantielle ~ Wettbewerbsvorteile — im
Kampf um Marktanteile und Mitarbeiter
gewinnen. Denn der Kampf um Marktan-
teile beginnt mit einem Kampf um gute
Mitarbeiter. Interessante Erkenntnisse,
wo Mittelstdndler Akzente in ihrer Perso-
nalarbeit setzen sollten, liefert der jahrli-
che Wettbewerb ,BestPersAward“. Die
Lehren der Gewinner:

1. Das Wichtigste ist die Existenz einer
handlungsorientierten Personalstrate-
gie, was nicht unbedingt tiberrascht. Da
reicht es nicht, auf ,,das machen wir alle

Unterschatztes Potential

Der Kampf um Marktanteile beginnt fir die Unternehmen mit einem Kampf um gute Mitarbeiter

irgendwie intuitiv* abzustellen. Inhalts-
lose Satze wie ,,wir haben die besten Mit-
arbeiter und wir férdern sie am besten*
gentiigen nicht. Vielmehr ist es erforder-
lich, dass sich die Personalstrategie un-
mittelbar auf die Geschéftsstrategie be-
zieht und daraus personalwirtschaftli-
che Aktionen ableitet.

2. Die Personalstrategie muss nicht
nur formuliert, sondern auch kommuni-
ziert werden. Die jeweiligen Fiihrungs-
krafte miissen unmittelbar in den Dialog
mit Mitarbeitern eingebunden werden.
Schone Drucksachen eignen sich hier
ebenso wenig wie eine GroBveranstal-
tung des Firmenchefs. Er muss immer ge-
nau klar machen, was die Umsetzung der
Personalstrategie fiir den einzelnen Mit-
arbeiter bedeutet. Hier haben gréfere
Unternehmen massive Nachteile: Da
reicht es nicht, wenn der neue Telekom-
Vorstand beispielsweise die Devise ,,wir
wollen Service verbessern und gleichzei-
tig sparen” ausgibt und diese Botschaft
multimedial an 200 000 Mitarbeiter ver-
breiten lasst. Bis diese Nachricht beim
letzten Mitarbeiter ankommt und dieser
die Bedeutung fiir sein Arbeitsfeld ver-
steht, ist der Vorstandsvorsitzende viel-
leicht schon nicht mehr im Amt.

3. Der Personalbedarf muss solide be-

stimmt werden. Die Frage nach Zahl und
Art der Mitarbeiter, die das Unterneh-
men braucht, klingt zunéchst einfach, ist
es aber nicht und fiihrt hiufig zum Fias-
ko. Gegenwirtig stellen Unternehmen
im Regelfall immer dann Mitarbeiter ein,
wenn die derzeit Beschaftigten iiber
Uberbelastung klagen und wenn sich die
Auftragslage verbessert. Verschlechtert
sich die Auftragslage, folgen Kiindigun-
gen. Ob die Firma aber wirklich zu viele
oder zu wenig Mitarbeiter hat, weil
kaum jemand. Deshalb muss und kann
man hier planerisch aktiv werden.

4. Die Personalbeschaffung ist eben-
falls ein wichtiges Feld, das vom Mittel-
stand zunehmend besser bearbeitet
wird. Trotzdem gibt es immer noch Defi-
zite beim Medien-Mix aus Zeitungsanzei-
ge und Internet-Jobborse, bei der Home-
page-Gestaltung und speziell bei der
,Employee Value Proposition“. Also: Wa-
rum soll ein Bewerber gerade zu diesem
Unternehmen gehen? Das Wort , Mittel-
stand“ als Werbetréger alleine reicht
nicht aus - ganz im Gegenteil. Um hier
weiterzukommen, braucht auch das mit-
telstandische Unternehmen eine Image-
analyse auf dem Arbeitsmarkt, muss also
wissen, wie es von potentiellen Bewer-
bern gesehen wird. Beim vielzitierten
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,, War for talents“ kampfen mittelstédndi-
sche Unternehmen genauso wie die gro-
Ben. Sie konnen dabei im Einzelfall
schneller sein als die groflen, sie miissen
jedoch mindestens ebenso gut sein.

5. Unter der Uberschrift , Fordern und
Fordern“ gilt, dass gerade die Personal-
entwicklung mindestens so gut ausge-
fiillt werden muss, wie es in groflen Un-
ternehmen der Fall ist. Ublicherweise as-
soziieren Bewerber und Mitarbeiter Auf-
stiegs- und Qualifizierungsmoglichkei-
ten eher mit groBen als mit kleinen Unter-
nehmen. Trotzdem die gute Nachricht:
Auch GroBkonzerne verspielen zurzeit
ihr Image als Arbeitgeber. Die schlechte
Nachricht: Noch immer gibt es Mittel-
standler, die sich mit dem Hinweis , wir
sind ja nur Mittelstand“ aus dem The-
menfeld Personalentwicklung hinaus-
stehlen. Ein Personalentwicklungskon-
zept muss nicht den Umfang einer Dok-
torarbeit haben. Es reichen einige klare
Aussagen tiber Entwicklungspfade so-
wie interne und (zunehmend) externe
Entwicklungsmoglichkeiten.

6. SchlieBlich ist auf den Bereich der
Work-Life-Balance hinzuweisen, zu dem
die Balance im Arbeitsleben einschlief3-
lich einer sinnvollen Gestaltung der Ar-
beitswelt ebenso gehort wie der Aus-

gleich zwischen Berufs- und Arbeitsle-
ben. Mitarbeiter, die im Gesundheitsver-
halten vorbildlich sind, werden in ihrer
Vorbildfunktion bestarkt. Weiterhin nut-
zen Unternehmen sowie Mitarbeiter ver-
mehrt flexible Arbeitszeiten. Wichtiger
wird auch die Familienfreundlichkeit.
Im Hinblick auf die Unternehmenskul-
tur befindet sich die Personalarbeit unab-
hingig von der Betriebsgrofe in einer
Umbruchphase, denn Unternehmen und
Mitarbeiter spielen zunehmend ,ohne
Stammplatzgarantie”: Der psychologi-
sche Vertrag zwischen Mitarbeitern und
Unternehmen &ndert sich in Richtung
auf eine Vereinbarung, die man am bes-
tenmit ,, psychologischer Zeitvertrag* be-
schreiben kann. Das Problem wurde lan-
ge unterschéatzt, hat jetzt aber zu einer
tiefgreifenden Verunsicherung bei Mitar-
beitern gefiihrt. Typischerweise genann-
te Beispiele wie Allianz, Daimler-
Chrysler, Deutsche Bank und Siemens
sind GroBunternehmen, die lange Zeit Le-
bensarbeitsverhéltnisse suggeriert und
jetzt Mitarbeiter (und Bewerber) ent-
tauscht haben. Dies er6ffnet dem Mittel-
stand eine Chance - nicht als neuer Ga-
rant fiir Stammplatzgarantien, aber als
verlésslicher Partner auf Zeit.

Prof. Dr. Christian Scholz ist Inhaber des
Lehrstuhls fisr BWL an der Uni Saarbrii-
cken. Das 5. Expertenforum Mittelstand
der SZ und der HVB ist am 23. Nov. in
Miinchen. Thema: Ressource Mensch —
Mitarbeiter finden, fordern, fordern.
(www.expertenforum-mittelstand.de)

S_Zdi%t_al: Alle Rechte vorbehalten - Stiddeutsche Zeitung GmbH, Miinchen

Eine

ienstleistung des SZ-Archivs

A40309557
svra020



