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Personalmarketing in der betrieblichen Praxis

Im Rahmen einer wissenschaftlichen Arbeit wurde Ende 1993 eine Fragebogenerhebung iiber die Gestaltung des Per-
sonalwesens in mittelstiindischen Industrieunternehmungen in Osterreich durchgefiihrt. Dabei zeigte sich, daB} in der
einschliigigen Literatur zu findende Bewertungen, die dem heimischen Personalwesen kein gutes Zeugnis ausstellen,
nur zum Teil bestiitigt werden konnen. Die Ergebnisse sind, zusammen mit einer Aufarbeitung der wissenschaftli-
chen Literatur zum Thema, in Buchform erschienen. Einige der interessantesten Ergebnisse sollen hier zusammen-

gefaBit werden.

Was ist Personalmarketing?

Unter Personalmarketing versteht der
Autor — ebenso wie die Mehrheit der
befagten Personalchefs — die Ubertra-
gung des Marketinggedankens auf den
Personalbereich; d.h. iiber die Zufrie-
denheit der Mitarbeiter soll der Unter-
nehmungserfolg maximiert werden. So
wie ,,Marketing* nicht mit Werbung
oder Verkauf gleichzusetzen ist, ist auch
,Personalmarketing“ eine Grundhal-
tung, die — iiber die Personalwerbung
hinaus — den gesamten Bereich des Per-
sonalwesens von der Personalmarktfor-
schung iiber Personalbeschaffung und -
entwicklung bis zur Personalfreisetzung
umfaBt. Dabei diirfen die Grenzen der
Ubertragbarkeit des Marketing nicht
iibersehen werden, etwa die weitge-
hende Regulierung des Arbeitsmarktes
durch arbeits- und sozialrechtliche
Bestimmungen, die schwerwiegende
Bedeutung der Entscheidung (insbe-
sondere einer Fehlentscheidung) fiir
oder gegen den Eintritt in die Unter-
nehmung fiir beide Seiten, die oftmals
raumlich enge Begrenztheit des Perso-
nalmarktes oder auch die Vorbestim-
mung durch die Berufsausbildung, die
einen Berufswechsel oft nur als ,,Notlo-
sung” erscheinen 14dBt.

Insbesondere seit 1989 gibt es wieder
zahlreiche Veroffentlichungen zum
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Thema Personalmarketing (nachdem
dieser Begriff bereits von 1968 bis 1975
[1] Hochkonjunktur in der betriebswirt-
schaftlichen Literatur hatte). Zu einem
nicht unwesentlichen Teil handelt es
sich dabei um Praxisberichte in Fach-
zeitschriften. Diese Berichte beschiifti-
gen sich mit Personalmarketing aller-
dings meist nur aus der Sicht einer
Unternehmung. Dieser Mangel war der
AnstoB fiir eine breitangelegte empiri-
sche Untersuchung des Personalwesens
in Osterreich unter Personalmarketing-
gesichtspunkten. Untersuchungsgegen-
stand waren dabei nicht nur das externe,
sondern auch das interne Personalmar-
keting, das mit der Unterzeichnung des
Arbeitsvertrages beginnt, in diesem
Artikel aber nicht ndher behandelt wer-
den soll.

Empirische Untersuchung des
Personalwesens

Zu diesem Zweck wurde ein Fragebo-
gen entwickelt, dessen Aussendung an
780 mittelstindische Industrieunter-
nehmungen im August 1993 erfolgte.
Untersuchungsgegenstand waren die
Industrieunternehmungen aller Bran-
chen mit Ausnahme der Branchen Berg-
bau, Ol- und Gasgewinnung, Lebens-
mittel- und Tabakerzeugung sowie
Wirme-, Wasser- und Gasversorgung,

deren Mitarbeiterzahl zwischen 100 und
999 liegt. Von den 901 Industrieunter-
nehmungen, die in diese Gruppe fallen
[2], wurden jene 780 Betriebe ange-
schrieben, deren Adressen in der Fir-
mendatenbank MINITASK des AuBen-
institutes der Technischen Universitit
Graz verzeichnet waren. 223 Fragebo-
gen kamen auswertbar zuriick, dies ent-
spricht einer Quote von 29% der ange-
sprochenen Unternehmungen bzw. 25%
aller Industrieunternehmungen der
bezeichneten Branchen bzw. Beschiifti-
gungsgrofenklassen.

Unter den Respondenten waren die
Branchen Maschinen- und Stahlbau (38
Fragebogen), elektr./elektron. Gerite
(34), Chemie (33), Eisen- und Metall-
waren (29), Metallbearbeitung (28)
sowie Papier und verwandte Produkte
(19) besonders stark vertreten. Aus allen
anderen Branchen langten weniger als
10 Fragebogen ein. Je ca. 40% der Res-
pondenten gehoren in die Klasse der
Unternehmungen zwischen 100 und 199
bzw. 200 und 499 Mitarbeitern, 20%
haben 500 bis 999 Mitarbeiter (diese
GroBenklasse wurde als ,,Kontroll-
gruppe” mitbefragt).

Zwei Drittel (67,7%) der Respondenten
verfiigen iiber eine eigene Personal-

stelle. Diese 151 Personalchefs haben
in der Regel ein bis zwei Mitarbeiter,
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Abb. 1: Schulbildung der 151 Personalleiter

selten ist der Personalstand in der Per-
sonalabteilung hoher als vier. Zur
Bewertung der Qualifikation der Inha-
ber der Personalstelle wurde nach deren
Berufserfahrung gefragt sowie nach
Ausbildung und Weiterbildungsakti-
vitéten.

Fast die Hilfte aller Personalleiter iibt
diese Funktion schon seit iiber 10 Jah-
ren aus, andererseits 10% erst seit weni-
ger als einem Jahr und weitere 10% seit
weniger als 2 Jahren. Auffillig ist die
Firmentreue der 151 Personalleiter: 22%
von ihnen sind ldnger in der Unter-
nehmung als in dieser Funktion titig,
das heiBt, sie sind in ihrer Unterneh-
mung in diese Funktion auf- oder umge-
stiegen. 68% sind gleich lang in der
Unternehmung wie in der Funktion
titig, d.h. sie haben sich erstmals als
Personalleiter beworben und sind ihrer
Unternehmung treu geblieben. Nur 10%
der Personalleiter sind ldnger in dieser
Position als in der gegenwirtigen Unter-
nehmung, das heiBt, sie haben als Per-
sonalchef die Unternehmung gewech-
selt. Vergleicht man diese geringe Fluk-
tuationsrate mit dem hohen Prozentsatz
der seit weniger als einem Jahr in dieser
Funktion Titigen, so liegt der SchluB
nahe, daB viele Unternehmungen erst
vor kurzer Zeit eine Personalstelle
geschaffen haben.

Drei Fiinftel der Personalleiter haben
eine berufsbildende oder allgemeinbil-
dende Schule abgeschlossen, ein Drittel
von ihnen mit Matura. Die iibrigen zwei
Fiinftel besitzen einen StudienabschluB,
die meisten von ihnen entweder
Betriebswirtschaftslehre oder Rechts-
wissenschaften. Andere Studienrich-
tungen sind selten (vgl. Abb.1). Von
den jiingeren Personalchefs (bis zu 5
Jahren in der Funktion titig) hat bereits
mehr als die Hilfte ein Studium abge-
schlossen, wobei eine leichte Steigerung

des Anteils an Betriebswirten gegeniiber
den Juristen festzustellen ist.

Personalwesen lernt man in erster Linie
,.by doing®. Die einschligige Berufser-
fahrung ist die wichtigste Know-how-
Grundlage, vor allem bei den Dienstil-
teren (88% bei den mehr als 5 Jahre in
dieser Funktion Tétigen gegeniiber
63,5% bei den Jiingeren). 64% der Per-
sonalleiter haben ihr Wissen auferdem
durch Kurse oder Lehrgénge erworben,
wobei auch dies vor allem fiir die Dien-
stilteren gilt (71% gegeniiber 50%). Ein
Umstieg von anderen leitenden Funk-
tionen in das Personalwesen ist bei den
Jiingeren mit 44% wesentlich hiufiger
als bei den Alteren (25%).

Jene Fiihrungskrifte, die fiir die Wei-
terbildung anderer Mitarbeiter maBgeb-
lich mitverantwortlich sind, sorgen
natiirlich auch dafiir, daB sie selber auf
dem laufenden bleiben. Uber 90%
geben an, regelmiBig Personalzeit-
schriften oder die entsprechende Lite-
ratur zu studieren. Fast ebenso viele
besuchen regelmiBig Seminare oder
Lehrginge und mehr als die Hilfte
nimmt an Vortrigen, Kongressen oder
Symposien teil. Nur 7,4% geben an, kei-
ner dieser Aktivititen regelmiaBig nach-
zugehen.

Stellenwert des Personal-
managements in mittelstindi-
schen Unternehmungen

In fast allen Literaturbeitrigen zum mit-
telstandischen Personalmanagement
bzw. Personalmarketing wird der Man-
gel an strategischer Orientierung und
die Uberbetonung der Personalverwal-
tung mit all den damit verbundenen
biirokratischen Auswiichsen beklagt.
Diese Wertung wird allerdings nicht
ausreichend empirisch belegt; vielmehr
handelt es sich in vielen Fiéllen um
Erfahrungsberichte aus der Praxis, die
meist nur die Situation in einer Unter-
nehmung wiedergeben.

Hinsichtlich der Belastung der Perso-
nalleiter durch Personalverwaltungs-
aufgaben ergibt sich ein recht unter-
schiedliches Bild. So verbraucht etwa
jeder siebte Personalleiter weniger als
10%, andererseits jeder dritte iiber 50%
seiner Kapazitit fiir diesen Aufgaben-
bereich. Mehr als ein Viertel aller Per-
sonalleiter beschiftigen sich iiberhaupt
nicht mit Personalentwicklung, und
weniger als 10% verbrauchen dafiir ein
Fiinftel ihrer Kapazitit oder mehr. Uber
70% der Personalleiter haben mit Orga-
nisationsentwicklung nichts oder kaum

Org. der Personalentw.
5,7%

Durchf. der Personalentw.
4,8%

[ "Tagesgeschaft"

[ Personalverwaltung
Organisationsentwicklung
BB Personalentwicklung

Il sonstige Aufgaben

Abb. 2: Aufgabenprofil des Personalleiters einer fiktiven durchschnittlichen Firma

DER WIRTSCHAFTSINGENIEUR 28 (1994) 4 37



etwas zu tun. Um die Aufgabenvertei-
lung zu visualisieren, wurden die Mit-
telwerte der Kapazititsbelastungen
errechnet und daraus das Aufgabenpro-
fil des Personalleiters einer fiktiven
durchschnittlichen Firma erstellt (vgl.
Abb. 2).

Obwohl der Block ,,Personalverwal-
tung” einen groBen Teil der Arbeitszeit
der Personalverantwortlichen einnimmt,
kann nicht vorbehaltlos von einer Domi-
nanz der Personalverwaltung gespro-
chen werden. So werden z.B. ca. 16%
der Kapazitit fiir Personal- und Organi-
sationsentwicklung aufgewendet. Bei
einer wochentlichen Arbeitszeit von 40
Stunden entspricht dies einem Anteil
von etwa 6,5 Stunden pro Woche. Auch
die Aufgabengebiete ,,Personalbeschaf-
fung*, , Personalfreisetzung® und ,,Per-
sonalbeurteilung® bieten vielfiltige
Maoglichkeiten der Gestaltung im Sinn
des Personalmarketing.

Ursachen fiir Besetzungs-
schwierigkeiten

Die Schwierigkeiten bei der Personal-
beschaffung wurden mittels folgender
Fragestellung untersucht: ,,Gab es in
Threr Unternehmung in den letzten 12
Monaten offene Stellen, deren Beset-
zung mit Schwierigkeiten verbunden
war?“ Die groBten Engpidsse wurden
iibereinstimmend im Bereich der Fach-
arbeiter beklagt. 30% aller Unterneh-
mungen hatten hiufig, weitere 26%

manchmal Probleme in diesem Bereich
(vgl. Abb.3).

Worin sind die Griinde zu suchen, da
die Besetzung offener Stellen mit
Schwierigkeiten verbunden ist? Fiir
Vakanzen bei Auszubildenden ist meist
der generelle Mangel an Lehrstellenbe-
werbern verantwortlich. Dies ist eine
direkte Folge des geidnderten Ausbil-
dungsverhaltens (Trend zu hoheren
Schulen). Haufiger als in anderen Per-
sonalmarktsegmenten wird aber auch der
»,Mangel an Information bzw. Transpa-
renz iiber Angebot bzw. Nachfrage auf
dem Arbeitsmarkt* angegeben. Da es im
Bereich der Arbeitsplatzmerkmale i.e.S.
(Entlohnung, Arbeitszeit, Arbeitsinhalte)
bei Lehrlingen kaum Gestaltungsmog-
lichkeiten gibt, miissen verstirkte An-
strengungen im Kommunikationsbereich
vorgenommen werden, wofiir Informa-
tionsméngel natiirlich eine schlechte
Ausgangsbasis darstellen.

Am hiéufigsten wird der Mangel an Pro-
duktionspersonal beklagt, wobei mehr
als die Hilfte der Personalverantwortli-
chen schon die schlechte Erfahrung
gemacht haben, daB (vom Arbeitsamt
geschickte) Bewerber nicht wirklich
interessiert waren. Uberhohte Lohnvor-
stellungen sind nur selten ein Grund fiir
Unbesetzbarkeit; knappem Produkti-
onspersonal wird bereitwillig bran-
cheniiblicher Lohn bezahit.

Hingegen spielen Gehaltsfragen bei
kaufménnischen und technischen Sach-
bearbeitern und im Sekretariatsbereich

A\ /

eine groBere Rolle. Auch hier wird iiber
Scheinbewerbungen, hinter denen sich
kein wirkliches Interesse verbirgt,
geklagt. Fithrungskrifte und Speziali-
sten sind einerseits nicht in ausreichen-
dem MaB verfiigbar, andererseits stellen
auch hier Entlohnungsfragen oft eine
uniiberwindliche Schwierigkeit dar.

Reaktion auf Besetzungs-
schwierigkeiten

Das Fehlen von Fiihrungskriften bzw.
Spezialisten muB in erster Linie durch
Uberstunden ausgeglichen werden,
allerdings reagierte ein knappes Fiinftel
aller Unternehmungen mit interner

Rekrutierung bzw. der Qualifizierung
vorhandener Mitarbeiter.

Auf Sachbearbeiter- und Sekretariats-
ebene muB eine Vakanz oftmals eben-
falls durch Uberstunden ausgeglichen
werden. Bemerkenswert ist, daB8 fast
ebenso oft die anfallende Arbeit von
anderen Mitarbeitern in der Normalar-
beitszeit erledigt wird, wofiir meist nicht
einmal organisatorische Anderungen
notwendig sind. Aber auch hier hat
interne Rekrutierung in Verbindung mit
innerbetrieblicher Qualifizierung groBe
Bedeutung. Auf die Einstellung min-
derqualifizierter Bewerber wird sowohl
bei Fiihrungskriften bzw. Spezialisten
als auch im Sachbearbeiter-/Sekreta-
riatsbereich meist verzichtet.

Mehr als die Hilfte aller Unternehmun-
gen muB den Mangel an Produktions-

Auszubildende

angelerntes Produktionspers.
Facharbeiter

Sachbearbeiter kaufm.
Sachbearbeiter techn.
Sekretariat
mittl. Management
Abteilungsleiter

Spezialisten
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Abb. 3: Schwierigkeiten bei der Personalbeschaffung (Zahlenangaben in %)
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personal (insbesondere Facharbeiter)
durch teure Uberstunden ausgleichen;
knapp 40% nehmen Leiharbeit in
Anspruch. Innerbetriebliche Ausbildung
hat in diesem Bereich eine sehr gro8e
Bedeutung. Notgedrungen miissen die
Unternehmungen hier auch verstirkt auf
Minderqualifizierte zuriickgreifen. In 5
Unternehmungen war der Personal-
mangel so schlimm, daB sie auf Auf-
trige verzichten muBten. Umgekehrt hat
sichin 31 Betrieben das Problem durch
verinderte Marktbedingungen (Rezes-
sion) von selbst gelost.

Zwar hatte ein Drittel aller Unterneh-
mungen Schwierigkeiten bei der Lehr-
lingssuche, dies fiihrt aber nur selten zu
kurz- oder mittelfristigen MaBnahmen.
Der Lehrlingsmangel wird einfach
akzeptiert.

Wertschiitzung fiir das Per-
sonalmarketing in der Praxis

Als Indiz fiir das ProblembewuBtsein
bzw. fiir die Aufgeschlossenheit der
Unternehmungen fiir Fragen des Perso-
nalmanagements kann die Beurteilung
des Begriffes ,,Personalmarketing™ an-
gesehen werden. Interessant ist die Tat-
sache, daB iiberdurchschnittlich viele
Veroffentlichungen zum Thema Perso-
nalmarketing in Personalfachzeitschrif-
ten zu finden sind, wihrend Lehrbiicher
sich dazu meist nur in Nebensitzen
duBern. Daraus kann man schlieBen, daB
Personalmarketing gerade bei Prakti-
kern intensiv diskutiert wird.

Konkret wurde nach einer Definition fiir
Personalmarketing gefragt, wobei ent-
weder eine eigene Definition angege-
ben oder eine von vier vorgegebenen
Definitionen angekreuzt werden konnte.
Es zeigt sich, daB eine deutliche Mehr-
heit der Interviewpartner den Begriff
positiv sehen, wobei es zwischen Unter-
nehmungen mit und ohne Personalchef,
aber auch in den verschiedenen GroBen-
klassen keine bedeutenden Unterschiede
gibt. Unterschiede in der Beurteilung
des Begriffes sind vor allem von der
Ausbildung abhingig: Juristen haben
eine deutlich schlechtere Meinung von
Personalmarketing als Betriebswirte/
Wirtschaftsingenieure. Nichtakademi-
ker liegen in ihrer Bewertung zwischen
diesen beiden Polen. Dieses iiberra-
schende Ergebnis darf als Indiz fiir die
Aufgeschlossenheit betriebswirtschaft-
lich Ausgebildeter, aber auch fiir deren
Fihigkeit zum Nutzen von Synergien
aus anderen betrieblichen Bereichen
gewertet werden (vgl. Abb. 4).

Ein Denk- und Handlungsmuster,
das zum Ziel hat, erfolgreich Mit-
arbeiter zu akquirieren und Fluk-
tuation zu verringemn ... 24,7%

Juristen

Ein theoretisch fehlerhaftes und wenig praktikables, deshalb
weder in Theorie noch in Praxis sinnvolles Konzept ... 1,8%

Alter Wein in neuen Schlauchen. Ein neuer Ausdruck
for Tatigkeiten, die schon vor Erfindung des Begriffes
im Personalwesen @iblich waren ... 16,9%

Abb. 4: Definitionen fiir ,,Personalmarketing™

Ansprache von Bewerbern

Fiir verschiedene Mitarbeitergruppen
werden naturgemaB unterschiedliche
Kommunikationswege stirker oder
weniger stark in Betracht gezogen. Die
Nutzung informeller Kommunikati-
onswege (Image-Werbung, Kontakte
zu Ausbildungsinstituten, Direktan-
sprache, Blindbewerbungen) hat durch-
wegs in allen Personalmarktsegmenten
in groBeren Unternehmungen einen
hoheren Stellenwert als in kleinen. Im
Falle der Bewerbungen auf Verdacht
ist dies nicht iiberraschend, weil
groBere Unternehmungen naturgemif
bekannter sind als Kleinbetriebe. Bei
der Nutzung von Kontakten zu Uni-
versitidten, Mittelschulen (HTL),
Berufsschulen und sonstigen Instituten
iiberlassen aber die kleineren leicht-
fertig den GroBbetrieben das Feld.
Wenn die fiir die Unternehmung rele-
vanten Ausbildungsstitten erst einmal
bekannt sind, sollte es keinen allzu
groen Aufwand bereiten, den Kontakt
zu den Ansprechpartnern aufrechtzu-
erhalten und regelmiBig geeignete
Aktivititen (Vergabe von Diplomar-
beiten, Unternehmungsprasentationen,
Exkursionen, Betriebsbesichtigungen,
Ferialpraxisplitze...) zu setzen.

Fiihrungskrifte werden groBteils (und
in kleinen Unternehmungen fast aus-
schlieBlich) iiber Stelleninserate und
Personalberater angeworben. Lediglich
in groBen Unternehmungen ab 500 Mit-
arbeitern werden auch informelle
Beschaffungswege stirker genutzt. Bei

der Akquisition von Sachbearbeitern
und Sekretdren dominiert die Stel-
lenanzeige. Dies ist offenbar darauf
zuriickzufiihren, da mit diesem zwar
teuren, aber in der organisatorischen
Abwicklung unkomplizierten Instru-
ment die betroffenen Positionen pro-
blemlos besetzt werden kénnen.

Fiir Produktionsmitarbeiter ist das
Arbeitsamt der wichtigste Ansprech-
partner. Obwohl gerade aus dem
Bereich der Mittelbetriebe hiufig Kla-
gen iiber die mangelnde Effizienz der
Arbeitsamter zu vernehmen sind (auch
in dieser Untersuchung wurden die
Interviewpartner um ein kurzes State-
ment iiber die Arbeitsmarktsituation
gebeten, wobei sich viele in diesem Sinn
duBerten), decken sie ihren Arbeitskrif-
tebedarf groBteils iiber diese Quelle ab.
Von Bedeutung sind daneben noch Stel-
lenanzeigen sowie — in Zeiten hoherer
Arbeitslosigkeit — Blindbewerbungen.
Auffillig ist die breite Streuung der
Aktivititen bei Auszubildenden. Bei der
Beschaffung von Lehrlingen fiihren
informelle Wege hiufiger als in anderen
Personalmarktsegmenten zum Erfolg.

Stirken bzw. Schwichen auf
dem Personalmarkt

Der Wertewandel bewirkt, dal immate-
rielle Faktoren (wie wertschitzender
Umgang mit den Mitarbeitern, Selbst-
entfaltungsmoglichkeiten, flexible
Arbeitszeitangebote) an Bedeutung
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gewinnen. Das bedeutet allerdings nicht,
daB ,traditionelle* Faktoren wie Ver-
giitung, Sicherheit des Arbeitsplatzes
oder Karriereperspektive bedeutungslos
werden. Vielmehr kann eine Unterneh-
mung sich in der einen wie in der ande-
ren Richtung einen strategischen Akqui-
sitionsvorteil schaffen.

Die Bedeutung der Stellenmerkmale
i.e.S. wie Bezahlung, Arbeitszeit,
Sicherheit wurden mit der Frage unter-
sucht: ,,Was sind Threr Meinung nach
die Hauptgriinde, warum sich neue Mit-
arbeiter ausgerechnet fiir Ihre Unter-
nehmung entscheiden bzw. wo liegen
die Stirken Ihrer Unternehmung am
Personalmarkt? (vgl. Abb. 5)

Zwei Dirittel aller Unternehmungen hal-
ten ihr Image fiir niitzlich auf dem Per-
sonalmarkt. Das Image ist damit der
wichtigste Akquisitionsfaktor. An zwei-
ter Stelle liegt bereits der Faktor
»Sicherheit des Arbeitsplatzes®. In die-
ser Antwort spiegelt sich die derzeitige
Situation auf dem Arbeitsmarkt wider,
die durch gesteigerte Angst vor Arbeits-
platzverlust infolge einiger spektakula-
rer PersonalabbaumaBnahmen und
BetriebsschlieBungen gekennzeichnet
ist. An dritter Stelle rangiert der Faktor
,.Bezahlung®, wobei es insbesonders
erstaunen mag, daB 44% aller Unter-

nehmungen (in den Branchen Eisen-
und Metallwaren bzw. Maschinen- und
Stahlbau sogar mehr als die Hilfte) ihre
Bezahlung fiir iiberdurchschnittlich hal-
ten. Entweder iiberschitzen die Unter-
nehmungen ihr Entlohnungssystem im
Vergleich zur Konkurrenz, oder es ist
ein Akquisitionsvorteil nach Einschit-
zung der Personalverantwortlichen
bereits durch geringfiigige Unterschiede
zu erreichen.

Jeweils ein knappes Viertel aller Unter-
nehmungen glaubt, daB sich Bewerber
unter anderem wegen der Karriereper-
spektive oder wegen der Arbeitszeitge-
staltung fiir sie entscheiden. Ebenso
viele geben aber an, daB es in ihrer
Region keine oder kaum Alternativen
gibt, und 21% der Interviewpartner
machen eine Attraktivititssteigerung
ihrer Unternehmungen durch die infolge
der Rezession veridnderte Arbeitsmarkt-
situation aus. Die Tatsache, iiberhaupt
einen Arbeitsplatz anzubieten, reicht
also in manchen Regionen Osterreichs
als Attraktivititsfaktor aus — eine Situa-
tion, die sich allerdings innerhalb weni-
ger Jahre wieder dndern kann. Unter-
nehmungen ohne Personalchef erfreuen
sich héufiger dieser Monopolstellung
auf dem Arbeitsmarkt, was den
UmkehrschluB nahelegt: Weil sie als

,,Platzhirsche* keine Personalmarkt-
konkurrenz zu fiirchten haben, konnen
manche Unternehmungen auf die Ein-
richtung einer Personalstelle verzichten.
Unternehmungen, die iiber keine Mono-
polstellung verfiigen, richten eine Per-
sonalabteilung ein, die dann fiir andere
Attraktivitdtsfaktoren sorgt. ,.Karriere-
perspektive* und ,,Arbeitszeitgestal-
tung* liegen in diesen Unternehmungen
daher deutlich vor ,,Keine Alternativen
in der Region oder wegen derzeitiger
Wirtschaftslage®, und auch der Faktor
,,Jmage* wird hoher eingeschitzt.

Es ist eine deutliche Korrelation der
einzelnen Attraktivitdtsfaktoren mit der
UnternehmungsgroBe festzustellen,
insbesonders beim Faktor , Karriere-
perspektive®. Karriere kann man in
einer groBen Unternehmung machen,
bei kleinen Unternehmungen ist sie oft
nur durch einen Arbeitgeberwechsel
moglich.

Die Wertigkeit verschiedener Faktoren
ist in verschiedenen Branchen recht
unterschiedlich. Auffillig ist die Stirke
der ,Karriereperspektive™ in der che-
mischen Industrie. Die Chemiebranche
schitzt auch — trotz des verstirkten
UmweltbewuBtseins, das sich teilweise
gegen sie richtet — ihr Image von allen

Bezahlung

Image d. Untern.
Arbeitsplatzsich.
Karriereperspekt.
Arbeitszeitgestalt.
Kl pligppiven

Keine Alternativen
wegen Rezession

64,6%

59,6%

Sonstige
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Abb. 5: Stiirken der Unternehmungen am Personalmarkt (Mehrfachnennungen méglich)

4() DER WIRTSCHAFTSINGENIEUR 28 (1994) 4



Branchen am hochsten ein, was wie-
derum die These stiitzt, daB Karriere-
perspektive und Image stark korrelie-
ren. Das schlechteste Image hat (nach
Eigeneinschitzung) die Textilindustrie,
wo auch die niedrigsten Léhne bezahlt
werden. Starken der Textilindustrie lie-
gen vor allem in der Arbeitszeitgestal-
tung (Moglichkeit der Teilzeitarbeit)
und in der regionalen Monopolstellung
auf dem Arbeitsmarkt.

Personalauswahl

Die ,,biographischen Verfahren“ ziihlen
zu den ,klassischen* Auswahlverfah-
ren fiir Bewerber. Personalverantwort-
liche in mittelstindischen Industriebe-
trieben vertrauen bei der Personalaus-
wahl hauptsédchlich auf das Vorstel-
lungsgesprich, auf die schriftlichen
Bewerbungsunterlagen (Lebenslauf,
Zeugnisse) sowie auf Referenzen. Pro-
bezeiten bzw. Praktika werden ebenfalls
geschitzt. Hingegen haben weder
Assessment Center noch psychologi-
sche Auswahlverfahren (z.B. Person-
lichkeitstests) groBe Verbreitung. Die
Untersuchung zeigte aber, daB die
Beliebtheit des Assessment Centers mit
steigender UnternehmungsgroBe zu-
nimmt. Dies kann so interpretiert wer-
den, daB das Assessment Center zwar
als aussagekriftig anerkannt wird,
wegen des mit seiner Durchfiihrung ver-
bundenen groBen Zeit- und Organisati-
onsaufwandes aber erst ab einer gewis-
sen jéhrlichen Personalbedarfsgrenze
sinnvoll erscheint.

Zusammenfassung der
Ergebnisse und Ausblick

In der empirischen Untersuchung zeigte
sich, daB8 das Personalwesen in Oster-
reichischen Mittelstandsindustriebetrie-
ben noch erhebliche Verbesserungspo-
tentiale aufweist. Dies gilt sowohl fiir
den Bereich der Kommunikation mit
dem externen Personalmarkt als auch
fiir das interne Personalmarketing, das
in diesem Artikel allerdings nicht niher
behandelt wird. Andererseits konnen
manche oft vorgebrachte Kritikpunkte,
etwa die Dominanz der Personalver-
waltung im Personalwesen, nur bedingt
aufrechterhalten werden.

Ansiitze fiir eine Weiterentwicklung des
Personalmarketing in Theorie und Pra-
xis lassen sich in der informations- und
in der verhaltensorientierten Dimension
erkennen.[3] Fiir das interne Personal-
marketing interessieren vor allem die
Qualitit der Beziehungen der Mitarbei-
ter zu Vorgesetzten, Kollegen, Interes-
sensvertretung, die Beziehung der Mit-
arbeiter zu ihrem Arbeitsplatz bzw. ihr
Interesse fiir die Tatigkeit selbst. Fiir
das externe Personalmarketing interes-
siert das Arbeitgeberimage der Unter-
nehmung. Aus Kapazititsgriinden kann
in mittelstdndischen Unternehmungen
eine Imageiiberpriifung kaum selbst vor-
genommen werden. Es empfiehlt sich
daher die Zusammenarbeit mit externen
Beratern oder wissenschaftlichen For-
schungseinrichtungen. Eine Mitarbei-
terbefragung kann beispielsweise im
Rahmen einer Diplomarbeit von einem

Universititsinstitut relativ kostengiin-
stig durchgefiihrt werden.

Die zentralen Begriffe der verhaltens-
orientierten Dimension sind ,,Unterneh-
mungskultur* und ,,Corporate Identity®.
Fiir das Personalwesen ergeben sich hier
eine Fiille von Ansatzpunkten. Die
wichtigsten Aufgabenfelder sind die
Gestaltung von Anreizsystemen, die
Schaffung von Fluktuationsbarrieren
und die immer wichtiger werdende
Frage zukunftsorientierter Laufbahn-
systeme.[4] Zu reflektieren sind vor
allem die internalisierten Werte — die
Wertediskussion betrifft sowohl die
betriebliche Praxis als auch die betriebs-
wirtschaftliche und betriebssoziologi-
sche Forschung.

Neben der betrieblichen Praxis ist somit
auch die universitire Forschung gefor-
dert, weitere Erkenntnisse zum Perso-
nalmarketing zu liefern und an die
Unternehmungen weiterzugeben.
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Wirtschaftsingenieur:
Prisident des Techniker-Cercle

Unser Verbandsmitglied (und Prisident in den Jahren 1984 bis 1990) Hofrat Senator h.c. Dipl.-
Ing. Ernst Appel wurde Mitte Oktober zum Prisidenten des Techniker-Cercle gewihlt. Der
Techniker-Cercle fordert das Studium sowie Forschung und Lehre an der TU Wien und ver-
anstaltet bekanntlich auch den Ball der Industrie und Technik im Musikverein, einen der gesell-
schaftlichen Hohepunkte des Wiener Faschings. Herzliche Gratulation!
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