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TEXT

er deutsche Arbeitsmarkt vollzieht
D seit lingerer Zeit einen Struktur-

wandel, der mit dem Schlagwort
»Digitalisierung” zusammengefasst wird.
Diese Entwicklung kénnte tiefgreifend sein,
wenn dadurch die soziale Ungleichheit
zunimmt, automatisierbare Arbeitsplitze
massenhaft verloren gehen und Kapitalein-
kommen gegeniiber den Erlésen aus mensch-
licher Arbeit dominieren. Konsensistjedoch,
dass uns die Arbeit in Zukunft nicht aus-
gehen wird. Es droht vielmehr ein Mangel
an Menschen, die sie erledigen. Weder der
technologische Fortschritt im Allgemeinen
noch die Digitalisierung im Speziellen
diirften menschliche Arbeitskraft massiv
ersetzen. Die Transformation der Arbeits-
welt geht zwar damit einher, dass Arbeits-
plitze in manchen Bereichen entfallen.
Gleichzeitig entstehen an anderer Stelle
viele neue Beschiftigungsméglichkeiten.
Die zentrale Herausforderung sind der
Umfang und die Geschwindigkeit dieser
Verinderungen — und die in der Regel
verinderten qualifikatorischen Anforde-
rungen der Jobs, die sich wandeln oder neu
entstehen. Dadurch erhoht sich der Druck
auf unser Aus- und Weiterbildungssystem:
Wenn Arbeitsuchende in Zukunft nicht
tiber die am Arbeitsmarkt gesuchten Qua-
lifikationen verfiigen, drohen Mismatch-
Arbeitslosigkeit sowie ein Fachkrifteparadox,
also das gleichzeitige Auftreten von offenen
Stellen und verfestigter Arbeitslosigkeit.

Dr. UIf Rinne
Head of Scientific
Management /
Senior Research
Associate, IZA -
Institute of Labor
Economics, Bonn
rinne@iza.org

Hinzu kommt, dass sich der Strukturwan-
del auf dem deutschen Arbeitsmarkt durch
die Coronapandemie und die zu ihrer Ein-
dimmung ergriffenen Mafinahmen sowie
durch die Auswirkungen des Ukraine-Kriegs
nochmals beschleunigte. So wirkte die
Pandemie in vielen Bereichen wie ein Ka-
talysator, etwa indem Prozesse der Digita-
lisierung schneller vollzogen und tradierte
Muster der Prisenzarbeit zugunsten von
Homeoffice und mobiler Arbeit iiber Bord
geworfen wurden (Bonin et al. 2021). Der
Ukraine-Krieg hat ebenfalls Folgen fiir die
Nachfrage nach Arbeitskriften, weil zum
Beispiel die Energiewende ambitionierter
und ziigiger vollzogen wird. Schitzungen
zufolge werden allein fiir die Umsetzung
der Klimaziele der Bundesregierung in der
energetischen Gebiudesanierung, etwa fiir
die Installation von sechs Millionen Wir-
mepumpen, zusitzlich 190 000 Fachkrif-
te im Handwerk gebraucht (IG Metall ecal.
2022).

Damoklesschwert der Demografie

Schliefllich schwebt das Damoklesschwert
der Demografie iiber uns, denn mit dem
Renteneintritt der Babyboomer-Generati-
on werden die Auswirkungen des demo-
grafischen Wandels deutlich spiirbar: So
gehen in den nichsten 15 Jahren knapp
13 Millionen Erwerbstitige in Rente, also
etwa ein Drittel der Erwerbspersonen (Sta-
tistisches Bundesamt 2022). Die neu in
den Arbeitsmarke eintretenden Jahrginge
kénnen das Ausscheiden der geburtenstar-
ken Jahrginge der Nachkriegszeit rein
zahlenmiflig nichtausgleichen. Abbildung 1
zeigt, wie stark sich nach aktuellen Vor-
ausberechnungen die Altersstruktur der in

Deutschland lebenden Bevolkerung im
Jahr 2035 von derjenigen im Jahr 2021

unterscheiden wird.

Vor diesem Hintergrund drohen kiinftig
nicht nur bei Fachkriften erhebliche Eng-
pisse, sondern auch bei Arbeitskriften im
Bereich von Titigkeiten mit geringerem
Anforderungsniveau. Dass sich Personal-
engpisse seit geraumer Zeit auf dem deut
schen Arbeitsmarkt verschirfen und die
Coronapandemie zwar ein Einschnitt, aber
keinesfalls der Ausloser dieser Knappheiten
war, verdeutlicht Abbildung 2 anhand der
Entwicklung hiufig verwendeter Indika-
toren im Zeitverlauf.

Die schon vor der Pandemie spiirbaren
Personalengpisse werden in den kommen-
den Jahren prigend sein. Gleichzeitig er-
reichte die Zahl der Beschiftigten im Jahr
2022 mit durchschnittlich rund 45,6 Mil-
lionen Menschen einen historischen Hochst-
stand seit der Wiedervereinigung (Statisti-
sches Bundesamt 2023). Dass nie zuvor so
viele Menschen im vereinigten Deutschland
beschiftigt waren, unterstreicht deutlich
die grundsitzliche Robustheit, Stabilitit
und Funktionalitit des deutschen Arbeits-
markts. Erneut sind wir gut durch funda-
mentale Krisen mandévriert. Damit der
Arbeitsmarkt auch in kiinftigen Krisen als
Stabilititsanker fungieren kann, bedarf es
allerdings mehr Anstrengungen aller ge-
sellschaftlichen Akteure.

Neue Potenziale fiir den Arbeitsmarkt
Der Arbeitskrifte- und Fachkriftemangel auf
dem deutschen Arbeitsmarkt ist aus volks-

wirtschaftlicher Sicht mit erheblichen Kosten
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Bevolkerung nach Altersgruppen

Vergleich 2021 mit 2035; die Vorausberechnung fiir 2035 basiert auf der Variante 1(G2-L2-W1), also einer
moderaten Entwicklung der Geburtenhaufigkeit und Lebenserwartung bei niedrigem Wanderungssaldo.
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verbunden (Bonin 2020). Um Wohlstand
und das fiir eine erfolgreiche Bewiltigung der
transformativen Prozesse erforderliche Hu-
mankapital zu sichern, werden Politik, Un-
ternechmen und Erwerbspersonen kiinftig
mehr Anstrengungen abverlangt. Mit einem
konzertierten Handeln von der Angebots- und
Nachfrageseite kann den Personalengpissen
aber entgegengewirkt werden.

So miissen sich Arbeitgeber kiinftig noch
aktiver um die Gestaltung attraktiver Ar-
beitsplatze bemiihen. Der wichtigste Faktor,
der sich auch kurzfristig anpassen ldsst, ist
der Lohn. Zu den weiteren Stellschrauben
zihlen einearbeitgeberseitige Unterstiitzung
der Vereinbarkeit von beruflichen und pri-
vaten Anforderungen, beispielsweise durch
praxistaugliche Homeoffice-Regelungen,
sowie berufliche Aufstiegsmoglichkeiten
und ein wertschitzendes Arbeitsumfeld.

Im Zusammenhang mitdem in Deutschland
recht ausgeprigten Niedriglohnsektor ist
gesellschaftlich die Frage zu beantworten,
ob dortige Personalliicken zumindest mit-
telfristig nicht besser durch arbeitssparenden
technischen Fortschritt, also von der Nach-
frageseite her, beseitigt werden sollten. Denn
der unternehmerische Erfolg mit Geschifts-
modellen auf Basis niedriger Lohne ist mit
erheblichen volkwirtschaftlichen Kosten
verbunden: Die dortigen Beschiftigten sind
hohen individuellen wirtschaftlichen Risi-
ken ausgesetzt, und es werden Ressourcen
in wenig produktive Bereiche gelenkt, wih-
rend gleichzeitig in produktiven Bereichen
Arbeitskrifte fehlen. Potenziale zur Auto-
matisierung und Digitalisierung sind im
Niedriglohnsektor durch den hohen Anteil

von Routinetitigkeiten vorhanden. Die
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berufliche T4tigkeit der noch verbleibenden
Beschiftigten wiirde so durch mehr analy-
tische, interaktive und manuelle Nichtrou-
tinetitigkeiten aufgewertet und héhere
Lohne rechtfertigen. Dariiber hinaus miis-
sen sich Arbeitgeber stirker um die Aus- und
Weiterbildung bemiihen. Gleiches gilt fiir
Beschiftigte und Arbeitslose: Sie sind ge-
fordert und miissen bereit sein, zusitzliche
und ginzlich neue berufliche Qualifikationen
zu erwerben. Zudem muss die Politik einen
geeigneten ordnungspolitischen Rahmen
fiir die Forderung von an den Bediirfnissen
des Arbeitsmarkts orientierten Bildungsin-

vestitionen herstellen.

Anpassungsbereitschaft und
-fahigkeit erhéhen

Der Staat ist grundsitzlich gefragt, die
nétigen Rahmenbedingungen fiir eine
hohe Anpassungsbereitschaft und Anpas-
sungsfihigkeit der Akteure auf beiden
Marktseiten zu schaffen. AufSerdem muss
er dort korrigierend eingreifen, wo Unvoll-
kommenbheiten (wie Informationsmingel)
oder Externalititen (wie Skaleneffekte)
gesamtwirtschaftlich effiziente Losungen
der privaten Akteure verhindern.

Auch Zuwanderung kann Teil der Lésung
des Fachkrifteproblems sein, wenn auch nicht
diealleinige Losung. Denn der demografische
Wandel betrifft viele Herkunftslinder ihnlich,
und der internationale Wettbewerb um ge-
suchte Fachkrifte wird deshalb weiter zu-
nehmen. Erwerbsmigration ist dennoch ein
zentraler Baustein zur Sicherung der Fach-
kriftebasis. Gerade hier besteht Nachholbe-
darf: Auch wenn es in Deutschland auf dem
Papier grofiziigige Zuwanderungsangebote

gibt, sind diese bisher nur auf geringe Reso-
nanz gestoffen. Ganz offenkundig wirken
sich die Passivitit bei der Zielgruppenanspra-
che, die Intransparenz der Zuwanderungs-
bedingungen in Kombination mit der Sprach-
barriere sowie erhebliche Probleme und sehr
hohe Anforderungen bei der Anerkennung
von im Ausland erworbenen Qualifikationen
nachteilig aus.

Esgibtauferdem noch Chancen zur besseren
Nutzung vorhandener inlindischer Arbeits-
kriftepotenziale. Hier ist der Staat gefordert,
bessere Rahmenbedingungen fiir vollzeitna-
he Titigkeiten zu schaffen. Bei vielen Teil-
zeitbeschiftigten, darunter viele Frauen und
Miiitter, besteht der Wunsch nach einer Aus-
weitung der Arbeitszeit. Der Verwirklichung
dieses Wunsches stehen institutionelle Bar-
rieren im Weg. Dazu zihlt erstens die steuer-
und sozialrechtliche Sonderbehandlung der
geringfigigen Beschiftigung. Minijobs er-
weisen sich hiufig als karriereschidliche
Teilzeitfallen ohne Briickenfunktion in regu-
lire Beschiftigung (Blomer et al. 2021).
Deshalb sollte die Sonderstellung der gering-
figigen Beschiftigung begrenzt werden, etwa
auf bestimmte Personengruppen wie Studie-
rende und Personen im Ruhestand, oder
ihre finanzielle Begiinstigung verringert
werden. Ein solches Vorgehen kénnte dazu
beitragen, den Niedriglohnsektor zu verklei-
nern und einen Wandel hin zu hoherwertigen
Arbeitsplitzen anzustoflen.

Zweitens ist das Ehegattensplitting ein li-
mitierender Faktor fiir die Ausweitung der
Arbeitszeit. Es gibt kein skonomisches Argu-
ment, das gegen seine Abschaffung spricht.
Simulationsstudien zeigen die Effekte, die
eine Reform des deutschen Steuer- und
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Vorausschauende Annahmen Uber Personalengpasse, Talentbedarf, Fluktuation
und Pensionierungen sind die Grundlage fUr ein proaktives Recruiting.
Strategische Personalplanung hilft, Betriebe zukunftsfest zu machen.

Abgabensystems mit einer Abschaffung
dieses Privilegs bewirken kénnte (Bachmann
et al. 2021). Drittens muss der Ausbau der
Betreuungsinfrastrukeur vorangetrieben
werden. Die Ausweitung der Angebote hat
in den vergangenen Jahren vielen Eltern
und insbesondere Miittern geholfen, Fa-
milie und Beruf besser miteinander zu
vereinbaren. Allerdings sind qualitativ
hochwertige und verlissliche Betreuungs-
angebote mit Betreuungszeiten, die im
Einklang mit den beruflichen Anforderun-
gen vollzeitnaher Titigkeiten stehen, in
vielen Regionen weiterhin knapp.

Zeitenwende fiir das
betriebliche Recruiting

Angesichts der zunechmenden Personaleng-
pisse wird der Arbeitsmarkt noch mehr zu
einem Bewerbermarkt. Dass sich darauf das
betriebliche Recruiting einstellen muss, ist
eine Binsenweisheit. Obwohl die grundsitz-
lichen Anforderungen klar sind, gibt es kein
Patentrezept im Wettbewerb um gesuchte
Fachkrifte. Mehr denn je sind kreative Lo-
sungen zur Personalgewinnung gefragt. Eine
grundséitzliche Voraussetzung zur Positionie-
rung des eigenen Unternehmens ist die feste
Verankerung einer strategischen Personal-
planung in betriebliche Abliufe: Nur auf
Basis vorausschauender Annahmen iiber
Personalengpisse, Talentbedarf, Fluktuation
und Pensionierungen ist ein friihzeitiges und
proaktives Handeln moglich. Ergebnisse
einer Befragung von Personalverantwortlichen
aus dem Jahr 2018 zeigen diesbeziiglich noch
deutliche Defizite (Stippler et al. 2019).

Des Weiteren zihlt im Wettbewerb um
qualifizierte Fachkrifte das Gesamtpaket.
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Personalengpasse verscharfen sich

Anzahl der gemeldeten offenen Stellen und der registrierten Arbeitslosen je gemeldete offene Stelle,
Q4/2010 bis Q3/2022; vorlaufige Werte ab Q4/2020
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Obgleich der Lohn ein wichtiger Faktor ist,
haben auch die nichtmonetiren Aspekte
eines Jobs einen hohen Stellenwert — vor
allem in der jiingeren Generation. Dazu
zihlen die arbeitgeberseitige Unterstiitzung
der Vereinbarkeit von beruflichen und pri-
vaten Anforderungen, beispielsweise durch
grofiziigige und praxistaugliche Homeoffice-
Regelungen oder durch andere Optionen

zum orts- und zeitflexiblen Arbeiten, sowie

das Vorhandensein von beruflichen Auf-
stiegsperspektiven, einer offenen Unterneh-
menskultur und Moglichkeiten zur Selbst-
verwirklichung im Unternehmen.

Neben beruflicher Flexibilitit in verschie-
denen Facetten geht es also darum, Auto-
nomie und Freiheiten innerhalb der eigenen

Verantwortung zu definieren. So tragen ein
gutes Gehalt, attraktive Zusatzleistungen
und Wertschitzung innerhalb und aufier-
halb des Betriebs nicht nur dazu bei, neue
Arbeitskrifte zu gewinnen, sondern sie sind
tiberdies wichtige Faktoren bei der Mitar-
beiterbindung. Denn in einem Arbeitneh-
mermarke steigt die Gefahr der Abwerbung
durch die Konkurrenz. Hier ist Employer
Branding ein hiufig genutzter Ansatz. Die
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Einbezichung der Beschiftigten in Ent-
scheidungsprozesse ist einer stirkeren Mit-
arbeiterbindung ebenfalls zutriglich.

Um neue Zielgruppen fiir das betriebliche
Recruiting zu erschlieffen, werden von
vielen Unternehmen bereits verschiedene
Formen der Ansprache — hiufig sehr kre-
ativ — genutzt. Neben der direkten Anspra-
che von Fachkriften {iber die von ihnen
bevorzugten Kanile, wozu auch Social
Media zihlen kann, sind Kooperationen
mit Hochschulen und anderen Bildungs-
einrichtungen eine wirkungsvolle Strategie
(Stippler et al. 2019). Viele Betriebe gehen
dazu iiber, die Belegschaft als Multiplikator
zur Personalgewinnung einzusetzen, und
etablieren Mitarbeiterempfehlungsprogram-
me mit Anreizsystemen: Beschiftigte er-
halten eine (finanzielle) Primie fiir die
Vermittlung geeigneter Fachkrifte.

Den Moglichkeiten, die Attraktivitdt der
Mitarbeit im eigenen Betrieb zu erhéhen,
sind nahezu keine Grenzen gesetzt. So er-
proben manche Unternehmen verkiirzte
Arbeitszeiten (etwa im Rahmen einer Vier-
tagewoche), oder es wird die Option ange-
dacht, wihrend einer ,,Workation® zeitwei-
se aus dem Ausland zu arbeiten. Dies kann
dem Wunsch jiingerer Nachwuchskrifte
entgegenkommen, aus moglicherweise (zu)
starren Homeoffice-Modellen zu entflichen
und spontan den Arbeitsort zu wechseln.
Ein recht groffer und aufwendiger Schritt,
um im Wettbewerb um junge Menschen
zu punkten, ist die gezielte Verlegung oder
Neueroffnung von Unternechmensstandor-
ten in attraktive Stidten und Regionen.
Auch wenn nur wenige Unternehmen auf-
grund des hohen Aufwands und der damit
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verbundenen Kosten diesen ungewshnlichen
Weg beschreiten, wird diese Strategie von
Unternehmen mit diesbeziiglichen Erfah-
rungen als wirkungsvoll bewertet (Stippler
et al. 2019).

Dennoch ist klar: Es gibt keine pauschalen
Losungen fiir das betriebliche Recruiting,
sondern jedes Unternehmen muss einen fiir
sich passenden Mixvon Mafinahmen finden.
Allerdings werden Unternechmen ihre speziel-
len (monetiren wie nichtmonetiren) Anrei-
ze fiir gesuchte Fachkrifte kiinftig offensiver
kommunizieren miissen als im Status quo,
um im Wettbewerb zu bestehen. Die bislang
eher zuriickhaltende, zégerliche und hiufig
erst auf Nachfrage erfolgende Kommuni-
kation dieser Angebote birgt ein zu grofies
Risiko, dass sich qualifizierte Talente vor-
zeitig fiir andere Arbeitgeber entscheiden.

Fazit und Ausblick

Der fortschreitende Strukturwandel, der
sich infolge der letzten Krisen beschleunigt
hat, bewirkt in Kombination mit dem
demografischen Wandel eine Zeitenwende
fiir den deutschen Arbeitsmarkt. Damit
der Arbeitsmarkt auch in kiinftigen Krisen
als Stabilititsanker fungieren kann, bedarf
es mehr Anstrengungen aller gesellschaft
lichen Akteure. Dennoch ist absehbar, dass
der Arbeitskrifte- und Fachkriftemangel
in den kommenden Jahren ein prigendes
Thema sein wird, weil die Uberwindung
der aus transformativen Prozessen resultie-
renden Personalengpisse dauern wird.
Deshalb muss sich auch das betriebliche
Recruiting anpassen: Der Arbeitsmarkt
entwickelt sich noch mehr zu einem Be-
werbermarkt. Um darauf angemessen zu

reagieren, gibt es kein Patentrezept. Vielmehr
muss jedes Unternehmen eine fiir die spe-
zifische Wettbewerbssituation passende
Strategie finden, die grundsitzlich auf einer
strategischen Personalplanung fuf$en sollte. o
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Elisabeth Ewen, Vorstandin fir Personal, Unternehmenskultur
und Recht der Fraunhofer-Gesellschaft, Gber Gender Equality
in der Wissenschaft und das Personalmanagement einer der

groBten Forschungsorganisationen der Welt

Wissenschaftler sind im &ffentlichen Diskurs gefragt wie nie -
siehe Coronapandemie und Klimakatastophe. Dabei hat die
Zunft groBBe Nachwuchssorgen, gerade in den Natur- und Inge-
nieurwissenschaften. Unter diesen Vorzeichen fuhrt Elisabeth
Ewen das Personalmanagement der Fraunhofer-Gesellschaft.

Frau Ewen, Sie machen sich fiir mehr
Frauen in Flihrungspositionen der For-
schung stark. Haben wir da Nachholbe-
darf in Deutschland? Und wo steht Ihre
eigene Organisation?

Elisabeth Ewen Absolut. Das ist aller-
dings nicht nur ein Problem in der For-
schung. Mehr Frauen auf allen Karriere-
stufen muss auch gesamtgesellschaftlich
gesehen das Ziel sein. Fraunhofer engagiert
sich seit vielen Jahren dafiir, den Anteil der
Wissenschaftlerinnen auf allen Karriere-
stufen zu steigern. Dafiir hat der Fraunhofer-
Vorstand eine Reihe von Mafinahmen be-
schlossen. Bei den Institutsleitungen und
wissenschaftlichen Direktorinnen und Di-
rektoren der Fraunhofer-Gesellschaft haben
wir derzeit etwas mehr als 13 Prozent mit
Frauen besetzt. Zum Vergleich: 2020 waren
es noch 7 Prozent. Auf der Ebene der Fiih-
rungskrifte mit disziplinarischer Befugnis
haben wir einen Frauenanteil von knapp
18 Prozent. Bei Neueinstellungen liegen

wir bei einem Frauenanteil von 28,6 Prozent,
2020 waren es 27 Prozent. Der Anteil der
Frauen steigt stetig, aber wir sind natiirlich
noch lange nicht da, wo wir sein mécheen.

Was tun Sie konkret, um Gender Equality
bei Fraunhofer durchzusetzen?

Ewen Die Erhéhung des Frauenanteils
kann man nicht schnell erzwingen. Man darf
auch nicht immer nur auf Quoten schauen.
Eine Institutsleiterin macht noch keine gen-
derneutrale Arbeitskultur, ein gendersensib-
les Formular fiir das Personalgesprich noch
keine faire Personalpolitik. Die Strategie muss
sein, die Kultur der Zusammenarbeit auf
allen Ebenen und im Alltag fair fiir alle zu
gestalten. So kann sich jede Person den eige-
nen Qualifikationen entsprechend weiterent-
wickeln und neue Aufgaben oder Fithrungs-
positionen iibernehmen — unabhingig von
Geschlecht, ethnischer Herkunft, Religion,
Weltanschauung, Behinderung, Alter oder
sexueller Identitit.
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Wie unterstiitzt die Zentrale in Miinchen
diese Strategie?

Ewen Fraunhofer hat sich die Chancen-
gleichheit von Frauen und Minnern als
unternehmerisches Ziel gesetzt und verfolgt
dieses seit 2013 mit einem nachhaltigen
Gesamtkonzept, das aus systematisch mit-
einander abgestimmten Bausteinen besteht.
Im Rahmen dieses Konzepts wurden in
sechs Bereichen — Rekrutierung, Karriere-
forderung, Kommunikation, Kulturent-
wicklung, Monitoring und Rahmenbedin-
gungen — Mafinahmen und Programme
aufgesetzt und etabliert. So wurden zum
Beispiel fiir den Zeitraum 2021 bis 2025
neben dem Fraunhofer-weiten Ziel einer
durchschnittlichen jihrlichen Einstellungs-
quote fiir Wissenschaftlerinnen von min-
destens 32 Prozent erstmals auch institutsin-
dividuelle Einstellungsquoten fiir Wissen-
schaftlerinnen festgelegt.

Wir haben zentralseitig ein Begleitpro-
gramm Chancengleichheit mit verschiede-
nen Modulen. Es soll die Fraunhofer-Ins-
titute dabei unterstiitzen, eine Strategie fiir
mehr Chancengleichheit vor Ort zu entwi-
ckeln und ihre Prozesse und Strukturen
chancengerechter zu gestalten. Das zielt
auch auf die Neueinstellung von Wissen-
schaftlerinnen und die Karriereentwicklung
ab. Die Verantwortlichen an den Instituten
unterstiitzen wir aus der Zentrale heraus
mit Themenworkshops, Peer-Austausch
und Workshops zu Best Practices. Wir
arbeiten intensiv daran, unser Gesamtkon-
zept in allen Aspekten auf diese Ziele aus-
zurichten. Wir setzen Zielvorgaben, passen
unser Recruiting an, wenn sich etwas nicht
bewihrt, entwickeln Personalgespriche
weiter und setzen Schulungen fur die Mit-
arbeitenden und das Fiithrungspersonal auf.

Vorurteilen vorbeugen

Wichtig ist: Wir diirfen nicht stehen-
bleiben, sondern miissen uns immer wie-
der selbst tiberpriifen und basierend auf
neuen Erkenntnissen weiterentwickeln.
Zum Beispiel kiitmmern wir uns seit eini-
gen Jahren intensiv um das noch hiufig
unterschitzte Thema Gender Biases oder
Unconscious Bias. Wir haben zum Beispiel
ein E-Learning zum bewussteren Umgang
damit eingefiihrt, das alle Institute nutzen
konnen. Das Besondere ist, dass sich alle
Mitarbeitenden in dem digitalen Training
aufden Weg in der Rolle als Institutsleitung,
Projektleitung oder studentische Hilfskraft
auf den Weg machen, die neue Fraunhofer-
Innovation zu entwickeln. Auf dem Weg
dorthin miissen sie Entscheidungen treffen,
in welchen ihnen Unconscious Biases

begegnen.

Gibt es Leuchtturmprojekte?

Ewen Ja, aber der Begriff Leuchtturm
behagt mir hier nicht besonders. Es geht
ja nicht darum, leuchtende Signale zu
senden. Es gehtzunichst darum, ein faires
Miteinander und Chancengleichheit fiir
alle Mitarbeitenden zu schaffen. Entschei-
dend ist, dass das fiir die Mitarbeitenden
jeden Tag real erlebbar ist. Wir haben eine
Reihe von Programmen und Aktivititen
aufgesetzt. Ein Beispiel ist das Karrierepro-
gramm TALENTA, daswir 2013 eingefiihrt
haben. Seitdem wurden iiber 650 Wissen-
schaftlerinnen und weibliche Fithrungs-
krifte aus MINT-Fichern in ihrer Karri-
ereentwicklung geférdert. Sie konnten
Karriere- und Forschungszeit sowie Qua-
lifizierungs- und Vernetzungsformate fiir
das Erreichen ihrer Karriereziele nutzen,
zum Beispiel die Fertigstellung der Promo-

tion, die Weiterentwicklung der Fithrungs-
kompetenz oder die Stirkung ihrer wis-
senschaftlichen Sichtbarkeit. Auch haben
wir das Fraunhofer-Familien-Logo einge-
fithrt, mit dem wir Fraunhofer-Institute
fiir exzellente Vereinbarkeit von Familie
und Berufauszeichnen. Mittlerweile konn-
ten wir 19 Fraunhofer-Institute mit dem
Logo auszeichnen.

Wie kommt das bei den Beschaftigten an?

Ewen Umfragen unter wissenschaftlichen
Mitarbeiterinnen zeigen uns, dass die Zu-
friedenheit in diesem Punke steigt. Wihrend
2018 noch 55 Prozent der wissenschaftlichen
Mitarbeiterinnen mit diesem Aspeke zu-
frieden waren, sind es 2020 schon 62 Pro-
zent. Das Thema Vereinbarkeit von Beruf
und Familie wird tibrigens auch von den
minnlichen Kollegen sehr ernst genommen.
Das ist ein gutes Zeichen. Wir stecken viel
Energie, Zeit und Ressourcen in diese
Programme. Wenn Sie grundlegend etwas
verbessern wollen, brauchen Sie einen lan-
gen Atem, Durchhaltevermégen und immer
wieder gute Ideen.

Welche Karrierestrategie wiirden Sie ei-
ner jungen Wissenschaftlerin empfehlen?
Ewen Suchen Sie das Gesprich mit der
Fithrungskraft und thematisieren Sie mog-
liche Karrierepfade. Nutzen Sie die Quali-
fizierungszeit bei Fraunhofer und die zahl-
reichen Weiterbildungsmdoglichkeiten.
Konzentrieren Sie sich aufThren Job. Haben
Sie den Mut, Thre Ideen und Thre Talente
einzubringen. Durch die Ubernahme von
Verantwortung sorgen Sie fiir Sichtbarkeit.
Haben Sie Spafl und Freude an der Uber-
nahme von Verantwortung — gleichgiiltig
ob dies Fachthemen, Projektleitungen oder
Fiithrungspositionen betrifft.
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In vielen MINT-Studiengadngen steigt
der Frauenanteil seit Jahren, in Vorle-
sungen zu Lebensmittelchemie, Phar-
mazie oder Biologie sitzen mittlerweile
mehr Frauen als Manner. Studiengange
in den Ingenieurwissenschaften wie
Fahrzeugtechnik, Maschinenbau oder
Versorgungstechnik sind dagegen nach
wie vor Mdnnerdomanen. Woran liegt
das?

Ewen Ingenieurwissenschaften und
besonders die von Ihnen genannten Beru-
fe scheinen bei Frauen noch nicht sonder-
lich beliebt zu sein. Der Anteil von Frau-
en an allen MINT-Fichern ist seit 1991
um nur zehn Prozent gestiegen. Die Stu-
dienwahl basiert noch immer hiufig auf
unterbewussten Geschlechterrollenbildern.
Die Selbstwahrnehmung junger Frauen
beziiglich beruflich relevanter Interessen
und Kompetenzen spielt hier mit rein.
Diese ist nach wie vor oft durch klischee-
hafte, klassische Geschlechterstereotype
gekennzeichnet. Solche Vorurteile halten
sich hartnickig und sind, weil sie unbe-
wusst sind, schwer zu dndern. Die Folge:
Junge Frauen sind weniger motiviert, sich
in Arbeitswelten hineinzubegeben, in
denen die Minner unter sich sind. Es gibt
daher viel zu tun.

Was schlagen Sie vor?

Ewen Wir brauchen eine andere Anspra-
che und neue Konzepte fiir junge Menschen,
umi sie fiir ein MIN'T-Studium zu begeistern.
Bisherige Curricula miissen innovativer
und digitaler werden. Die Berufsvorberei-
tung sollte noch enger mit den Schulen
gekoppelt werden. Wir benétigen gezielte
Mafinahmen in diesen Fichern und Maf3-
nahmen zur Nachwuchsférderung fiir
MINT-Ficher im Allgemeinen.
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Wie sieht die Situation in den MINT-Aus-
bildungsberufen aus?

Ewen In diesem Zusammenhang ist
eine aktuelle Umfrage der Universitit Erfurt
unter Schiilerinnen bemerkenswert: Uber
70 Prozent der befragten jungen Frauen
interessieren sich fiir MIN'T-Themen. Wenn
sie aber nach einem Studium oder einer
Ausbildung befragt werden, haben viele der
Schiilerinnen plétzlich Bedenken. Jeweils
mehr als 40 Prozent der befragten Frauen
geben an, dass sie sich bei MINT-Themen
iiberfordert fithlen oder dieser Bereich
ihnen zu schwierig sei. Dies gilt es zu ver-
indern, indem zum Beispiel bereits Gender-
und Diversitykompetenz in der Lehramts-
ausbildung stirker adressiert werden. Es
wire schon, wenn das Bild der MINT-
Berufe auch in den Medien, etwa in TV-
Serien oder Filmen, attraktiver und spannen-
der dargestellt wiirde. Midchen und Jungen
sollten bereits in Kindergarten und Schule
eine gendersensiblere und weniger auf ge-
sellschaftlichen Rollen aufgebaute Berufs-
und Studienorientierung kennenlernen.

Fehlen Vorbilder?

Ewen Es braucht jedenfalls mehr Aus-
tausch mit Role Models, Méglichkeiten zur
Selbsterfahrung durch Technik-Camps,
Empowerment und das Wissen tiber beruf-
liche Optionen. Die internationale Wett-
bewerbsfihigkeit Deutschlands hingt davon
ab, dass an Schulen, Hochschulen und in
der Ausbildung viel Wert auf Mathematik,
Informatik und Naturwissenschaften gelegt
wird. Da sollten wir uns noch mehr an-

strengen.

Die Fraunhofer-Gesellschaft mit ihren
76 Instituten und Forschungseinrichtun-
gen beschaftigt rund 30 000 Menschen,

darunter sehr viele Wissenschaftler und
Wissenschaftlerinnen. Wie homogen ist
das Personalmanagement in diesem
Verbund?

Ewen Die Steuerung der Fraunhofer-
Gesellschaft und ihrer rechtlich nicht selbst-
stindigen Institute ist von dem Gedanken
geprigt: so dezentral wie moglich, so zentral
wie ndtig. Das spiegelt sich in unserem Per-
sonalmanagement wider. Wichtig ist, dass
die Strategien der Fraunhofer-Gesellschaft
und ihrer Institute aufeinander aufbauen
und sich ergiinzen, wir unsere gegenseitigen
Bedarfe verstehen und wertschitzen. Hierfiir
ist der enge Austausch aller Beteiligten er-
forderlich. Das ist bei 76 Instituten, die quer
tiber alle Bundeslinder und Regionen ver-
teilt sind, keine triviale Aufgabe. Kein In-
stitut der Fraunhofer-Gesellschaft ist wie
dasandere, denn die jeweiligen wissenschaft-
lichen Fachrichtungen sind sehr prigend.
Trotzdem gibt es eine einheitliche Dachstra-
tegie. Aus dieser haben wir ein Fraunhofer-
weites Personalmanagement sowie eine tiber-
greifende Unternehmenskultur entwickelt.
Darauf aufbauend haben wir das Direkto-
rat Personal reorganisiert und die HR-Prozes-
se in die Managementprozesse integriert.

Personalarbeit hat viele Trager

Das bedeutet: Wir kénnen fortlaufend
iiberpriifen, welche Bedarfe strategische
Initiativen in puncto Personalmanagement
wecken. Welche Themen stehen fiir die
Mitarbeitenden und fiir Fraunhofer im
Fokus? Diese Frage leitet die strategische
wie auch die operative Personalarbeit. Per-
sonalarbeit erfolgt somit nicht ausschlief3-
lich durch die ,,Abteilung Personal“ in der
Zentrale oder am Institut, sondern hat
viele Triger in der Gesamtorganisation.
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In der Bezeichnung lhres Vorstandsres-
sorts taucht der Begriff ,,Unternehmens-
kultur® auf. Welche Rolle spielen kulturelle
Fragen in der taglichen Forschungsarbeit?

Kultur ist etwas Lebendiges, es
kommen stindig neue Impulse von innen
und von auf8en. Zum Beispiel eine Pande-
mie mit ihren massiven Folgen fiir alle
gesellschaftlichen Bereiche. Unsere Kultur
bestimmt unsere Attraktivitit fiir Bewer-
bende, Kunden und Partner*innen mit und
ist daher ein entscheidender Wettbewerbs-
faktor. Auch die internen Systeme und
Prozesse sowie strategischen Initiativen
entfalten ihre Wirkung nur, wenn sie von
den Mitarbeitenden im Alltag konkret
gelebt werden konnen. Wir werden daher
das Zukunftsbild unserer Arbeitskultur in
einem breiten partizipativen Prozess wei-
terentwickeln. Auf allen Ebenen sind es
letztlich die Menschen, die den Erfolg
machen. Darum ist Erfolg heute mehr denn
je Teamarbeit, und diese griindet sich auf
einer offenen, wertschitzenden und fairen
Unternehmenskultur, die deutlich sichtbar
ist und den Mitarbeitenden Orientierung,
Stabilitidt und Motivation gibt. Das sind
die Ressourcen und Qualititen, auf die die
Fraunhofer-Mitarbeitenden zuriickgreifen
miissen, wenn sie jeden Tag aufs Neue
ihre Leistung erbringen.

Sehen Sie sich tatsachlich als ,,Unter-
nehmen“?

Wir sind ein gemeinniitziger pri-
vatrechtlich organisierter Verein. Die Un-
terschiede zu einem Wirtschaftsunterneh-
men sind im Arbeitsalltag der meisten
Mitarbeitenden allerdings nicht immer
spiirbar. Die fiir Unternehmen typische
Orientierung am Erfolg gibt es bei uns

genauso, denn wir miissen zwei Drittel

unseres Betriebshaushalts auf Basis von
Projekten mit Bund und Landern sowie der
Wirtschaft selbst erwirtschaften. Aber
nachhaltiger Erfolg ist ohne eine Kultur
des Miteinanders nicht méglich — ob in
einem Verein oder in einem Unternehmen.

Die deutsche Forschungslandschaft
wird von Organisationen gepragt, die
die Namen beriihmter Wissenschaftler
tragen: Fraunhofer, Planck, Helmholtz,
Leibniz. Inwieweit herrscht Konkurrenz
untereinander?

Ich nehme keine Konkurrenz wahr.
Das deutsche Wissenschaftssystem ist im
internationalen Vergleich weltweit in der
Spitzengruppe. Fraunhofer steht dabei am
sichtbarsten fiir die anwendungsorientierte
Forschung und den Transfer von wissen-
schaftlichen Erkenntnissen in den Markt.
Es ist wichtig, dass die missionsorientierten
Unterschiede bestehen bleiben und wir uns
gegenseitig erginzen. So konnen wir Syn-
ergien entlang der Innovationskette heben
und die Exzellenz in der Forschung ebenso
wie die Effektivitit und Effizienz im Wis-
sens- und Technologietransfer steigern. Ein
leistungsfihiges Wissenschaftssystem bildet
den Nihrboden fiir Innovationen und stellt
Handlungs- und Entscheidungswissen fiir
die Bewiltigung grofler gesellschaftlicher
Herausforderungen bereit. Das kénnen wir
nur gemeinsam leisten.

In unserer Wissensgesellschaft geraten
Experten und Expertinnen zunehmend
in den Blick einer breiten Offentlichkeit.
Das haben wir zuletzt in der Coronapan-
demie erlebt, weitere Beispiele sind die
Themen Klimawandel und Energiewen-
de. Ins ,,stille Kdimmerlein“ kénnen sich
Wissenschaftler und Wissenschaftlerin-
nen kaum noch zuriickziehen. Ist das
gut fiir die berufliche Reputation - oder
leidet darunter das konzentrierte Arbei-
ten?

Die Kommunikation {iber die
eigene Forschung und iiber gewonnene
Erkenntnisse muss Teil der Arbeit von Wis-
senschaftlerinnen und Wissenschaftlern
sein. Forschende kénnen am besten zeigen,
wie Wissenschaft funktioniert, warum
Wissenschaftsfreiheit wichtig fiir unsere
Demokratie ist und was Wissenschaft von
Meinung unterscheidet. Die Reputation
der Forscherinnen und Forscher ist in letz-
ter Zeit gestiegen. Gerade im Kontext der
Coronapandemie, der Klimakrise oder bei
Fragen der Energieversorgung wenden die
Menschen sich an die Wissenschaft. Sie
wissen, was die Forschung leistet, und sie
vertrauen ihr. Das zeigt das von uns kofi-
nanzierte Wissenschaftsbarometer, mit dem
seit 2014 regelmifig in bevélkerungsrepri-
sentativen Umfragen die Einstellungen der
Bevélkerung zu Wissenschaft und Forschung

ermittelt werden.

Die Fraunhofer-Gesellschaft ist nach eigenen Angaben die weltweit fllhrende Organisation fir
anwendungsorientierte Forschung. Dem Namensgeber Joseph von Fraunhofer (1787-1826)
gelangen als Optiker und Physiker bahnbrechende Erfindungen. Die 1949 gegriindete Fraunhofer-
Gesellschaft ist ein eingetragener Verein mit Sitz in Mlnchen. Sie betreibt in Deutschland
derzeit 76 Institute und Forschungseinrichtungen. Mehr als 30 000 Beschéftigte, Gberwiegend
Naturwissenschaftler und Ingenieure, erarbeiten das jahrliche Forschungsvolumen von
2,9 Milliarden Euro. Davon entfallen 2,5 Milliarden Euro auf die Vertragsforschung.
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Als offentlich geférderte Forschungsor-
ganisation kénnen Sie hoch qualifizier-
ten Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
nicht die gleichen Gehalter zahlen wie
Unternehmen. Wie schaffen Sie es den-
noch, Talente zu gewinnen?

Ewen Hohe Gehiilter sind nicht alles,
das sechen immer mehr junge Menschen so.
Eine sinnstiftende Arbeit, die Nutzen fiir
die Gesellschaft bringt, die Beteiligung an
spannenden zukunftsweisenden Projekten
und nicht zuletzt ein férderndes, wertschiit-
zendes Arbeitsklima sind heute Schliissel-
faktoren im Entscheidungsprozess junger
Talente. Es ist eine schone Bestitigung fiir
uns, dass wir in Arbeitgeberrankings regel-
miflig Topplatzierungen belegen.

Fraunhofer als Karrieresprungbrett

Fiir viele ist Fraunhofer auch ein Karri-
eresprungbrett, denn in vielen Fillen ist die
Beschiftigung bei Fraunhofer eine Quali-
fizierungsphase fiir den weiteren Karriere-
weg. Das ist tibrigens kein Zufall, sondern
Teil der Fraunhofer-Mission. Rund 55 Pro-
zent unserer Beschiftigten sind Wissen-
schaftlerinnen und Wissenschaftler. Die
Umsetzung des in unserer Mission veran-
kerten ,, Transfers durch Képfe® findet sich
in dem Personalmanagementansatz ,,Karrie-
re mit Fraunhofer” wieder. Das heifit, in
der Zeit der Titigkeit bei Fraunhofer wer-
den unsere Mitarbeitenden bestméglich
ausgebildet, damit sie ihren beruflichen
Weg in der Wirtschaft, eine Titigkeit im
akademischen Umfeld oder eine Ausgriin-
dung weiterverfolgen kénnen. Die Ausge-
stalcung dieses missionsorientierten Ansat-
zes erfolgt an unseren Instituten unter
Beachtung der jeweiligen Fachspezifika
und der regionalen Besonderheiten.
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Sie rechnen also damit, dass Talente ab-
geworben werden?

Ewen Nicht selten passiert es, dass sich
Forschende durch erfolgreiche Projekte
einen Ruf als Koryphie in der jeweiligen
Branche erarbeiten. Dann kommt schnell
der Lockruf aus der Wirtschaft. Solche
Karrieren beweisen, dass der Wissenstrans-
fer von der Forschung in die Industrie ge-
lingt. Die Umsetzung dieser Zielsetzung
zeigt sich unter anderem in der durch-
schnittlichen Fluktuationsquote von zehn
Prozent im Wissenschaftsbereich.

Eine Frage, die viele unserer Leser im
Personalmanagement umtreibt: Wie
schatzen Sie den Stand der Forschung
zu HR-Themen ein? Passiert hier genug,
und wie kann man beide Felder enger
verkniipfen?

Ewen In der Forschung passiert sehr viel
zu HR-Themen. Mein Eindruck ist aber,
dass in manchen Unternehmen die Ergeb-
nisse noch links liegen gelassen werden.
Man reagiert erst, wenn man muss. Dann
ist es aber zu spit. Ein Beispiel wire das
Thema Diversity. In der Forschung zur
interkulturellen Kommunikation ist es
schon seit den 1990er-Jahren Konsens, dass
diverse Teams in groflen Unternehmen
bessere Leistung bringen als Teams, in
denen alle Mitglieder aus der gleichen
Kultur oder dem gleichen Milieu kommen.
Doch gerade bei mittleren und kleineren
Unternehmen werden solche Erkenntnisse
oft erst Jahre spiter umgesetzt.

Gibt es ein fiir Sie persénlich besonders
wichtiges Thema, das Sie voranbringen
wollen?

Ewen Es gibt einige Themen, die mir
besonders am Herzen liegen. Zum Beispiel

die Verinderungen der Arbeitswelt. Wir
haben dazu unser Projekt ,New Work@
Fraunhofer” ausgerollt, um die Leistungs-
fahigkeit und Innovationskraft der Fraun-
hofer-Institute zu sichern und zu steigern.
New Work bildet einen wesentlichen Faktor
fiir die Anpassungsfihigkeit an sich verdn-
dernde Rahmenbedingungen und unter-
stiitzt Innovationsfihigkeit, Arbeitgeberat-
traktivitidt und Resilienz der Organisation.
Wir miissen uns aber auch ganz anderen
Herausforderungen stellen. Was ich intensi-
vieren méchte, ist die Begleitung der Insti-
tutsleitungen bei ihren herausfordernden
Managementaufgaben, zum Beispiel in
Change-Prozessen oder in anderen schwie-
rigen Phasen. AufSerdem méchte ich unse-
ren Kulturentwicklungsprozess vorantreiben.
Wir werden analysieren, wo wir uns weiter-
entwickeln miissen und welche unserer
Werte stabil sind. Wenn wir dariiber Klar-
heit haben, kénnen wir unsere Unterneh-
menskultur noch stirker erlebbar machen.

Sie sind seit einem knappen Jahr Vor-
standsmitglied. Welche ,,Learnings”
ziehen Sie aus dieser neuen Aufgabe?
Und welche ,,dicken Bretter” miissen
Sie noch bohren?

Ewen Das Arbeiten an den vorhin er-
wihnten unbewussten Denkmustern, Vor-
urteilen und Biases ist nicht immer ganz
leicht. Aber dicke Bretter bohren gehért
sowohl in der Forschung als auch im Per-
sonalmanagement zur Jobbeschreibung,.

Vielen Dank fiir das Gesprach! o

Das Gesprach fihrten Ralf Steuer
und Christoph Stehr.



