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Vorwort

Zwei Themen stehen immer wieder im Fokus, wenn dieser Tage Uber die wirtschaftliche
Entwicklung gesprochen wird. Zum einen der Fachkréftemangel: Politik, Wirtschaft und Ver-
bénde stéhnen gleichermalien, dass es immer schwieriger wird, hoch qualifiziertes Personal
zu finden und zu halten. Zum anderen wird die Wichtigkeit beruflicher Weiterbildung betont.
Lebenslanges Lernen sei gerade flr technische Fach- und Fihrungskréfte die einzige Mdg-
lichkeit, der immer rasanteren Entwicklung zu folgen. Zudem missten neben einer hoch aus-
gepréagten Fachkompetenz viele weitere Kompetenzen erlernt werden, um den Anforderungen
im Berufsalltag gerecht zu werden.

Die vorliegende Studie geht der Frage auf den Grund, wie es tatsdchlich um die Weiterbil-
dung der Ingenieure in Deutschland bestellt ist. Wird lebenslanges Lernen als Bestandteil des
Ingenieurberufs gelebt? Wird die Fachkompetenz im nétigen Mal3e weiterentwickelt? Werden
dartber hinaus noch weitere Kompetenzen gefordert? Helfen die angebotenen Weiterbil-
dungsmalinahmen den Ingenieuren, die sich stdndig wandelnden beruflichen Herausforderun-
gen zu meistern? Wird Weiterbildung effektiv genutzt, um auf den Fachkraftemangel zu rea-
gieren? Befragt wurden dazu 800 Personalentscheider in Unternehmen, die Ingenieure
beschaftigen, sowie 500 berufstatige Ingenieure.

In vielen Punkten sind die Ergebnisse ernlichternd: Ingenieure nutzen zwar ab und an Weiter-
bildungsangebote, von einem gezielten lebenslangen Lernen kann aber grofitenteils nicht ge-
sprochen werden. Neben der Fachkompetenz werden kaum andere Kompetenzen gefordert.
Zwischen den verschiedenen Karrierewegen und Positionen im Unternehmen wird bei der
Weiterbildung kein Unterschied gemacht. Zudem scheint die Situation auf dem Arbeitsmarkt
sich kaum auszuwirken — es werden nicht mehr externe Seminare besucht als vor zwei Jahren.

Dieser Berichtsband zur VVDI-Ingenieurstudie stellt einleitend die Situation auf dem Arbeits-
markt dar. Des Weiteren wird der Frage nachgegangen, inwiefern die Bildung und Bindung
des eigenen Personals als Erfolgsstrategie eines Unternehmens verstanden werden kann. Zu-
dem wird herausgestellt, wie ein gezieltes Kompetenzmanagement sowohl den Unternehmen
als auch den Ingenieuren helfen kann, die jeweilige Leistung zu steigern, und inwiefern das
lebenslange Lernen aktuell als Bestandteil des Ingenieurberufs gelebt wird.

Als Reaktion auf die Ergebnisse haben wir abschlielend ein Finf-Punkte-Programm zur ge-
zielten und effektiven Forderung von Fachkréften entworfen. Mit dem Programm wollen wir
eine Anleitung zur sinnvollen Weiterbildung von Ingenieure geben. Denn kein Unternehmen
kann sich Ingenieure leisten, die technisch nicht auf dem aktuellen Stand oder den Anforde-
rungen ihrer Position nicht gewachsen sind. Und auch kein Ingenieur kann sich Stillstand leis-
ten, denn nur lebenslanges Lernen sichert eine lebenslange Beschaftigung.

Ich hoffe, Sie finden in diesem Berichtsband einige hilfreiche Anregungen!

/i8

Timo Taubitz
Geschaftsfuhrer
VDI Wissensforum GmbH
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Kapitel 1: Ingenieurmangel — nur Schicksal oder auch Chance?

Zusammenfassung

Immer mehr unbesetzte Ingenieurstellen und immer weniger verfugbare Ingenieure kenn-
zeichnen die heutige Mangelsituation. Das bedeutet Wertschopfungsverluste und hat Auswir-
kungen auf den Wirtschaftsstandort Deutschland. Vor allem kleinere und mittlere Unterneh-
men mussen neue Wege finden, um ihre Wettbewerbsfahigkeit zu erhalten.

Der Mangel an Ingenieuren ist eine Tatsache, mit der sich die Unternehmen in Deutschland
auf langere Sicht arrangieren mussen. Laut einer Berechnung des VDI auf Grundlage der Da-
ten der Bundesagentur flr Arbeit blieben 2007 rund 25.000 Ingenieurstellen unbesetzt — Ten-
denz stark steigend. Denn die Deckungsliicke hat sich bereits im Einjahresvergleich um 14
Prozent vergrofiert: 2006 konnten 22.000 Stellen nicht besetzt werden. Nimmt man das Jahr
2004 mit rund 14.000 unbesetzten Ingenieurstellen zum MaRstab, so ist der Bedarf innerhalb
von drei Jahren um satte 80 Prozent angestiegen (Quelle: VVDI).

Demgegenuber stehen dem Markt immer weniger Ingenieure zur Verfligung. Zum einen ist
das Potenzial an Arbeitssuchenden riicklaufig: 2007 gab es erstmals seit langerem wieder we-
niger arbeitslose Ingenieure als offene Stellen (vgl. Abb. 1.1).

Abb. 1.1.: Arbeitslose Ingenieure und offene Ingenieurstellen im Vergleich

100.000
75.000
64.000 60.000
50.000
38.000
25.000 24.000
22.000
25.000 14.000 18.000 r
L
2004 2005 2006 2007
H Offene Stellen O Arbeitslose Ingenieure

Quelle: VDI/Bundesagentur fiir Arbeit

Zum anderen ist auch die Zahl der ingenieurwissenschaftlichen Studienanféanger rickléufig,
seit 2003 um rund zehn Prozent. Besonders betroffen sind die Facher Elektrotechnik mit ei-
nem Minus von 16 Prozent und Bauingenieurwesen mit einem Minus von 15 Prozent. In der
Informatik ist ein zehnprozentiger Riickgang der Erstsemesterstudierenden zu verzeichnen, im
Maschinenbau betrégt das Minus sechs Prozent (vgl. Abb. 1.2).
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Abb. 1.2:  Entwicklung der Studienanfangerzahlen
in den ingenieurwissenschaftlichen Kerndisziplinen
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Quelle: Statistisches Bundesamt

Die Brisanz des Themas liegt auf der Hand. Technischer Fortschritt wird nicht nur in den Un-
ternehmen, sondern auch in der Bevolkerung als wesentliche Ursache fir Wachstum und
Wettbewerbsfahigkeit angesehen (Quelle: Emnid-Umfrage, zitiert auf der VDI-
Pressekonferenz vom 06.12.2007). Aus Sicht der Unternehmen sind Forschung und Entwick-
lung die wichtigsten Erfolgsdeterminanten (Quelle: Studie ,,Ingenieurmangel in Deutschland*
des Instituts der deutschen Wirtschaft Koln 2007; im Folgenden: IW-Studie 2007). Herausra-
gende Ingenieurleistungen und hohe Innovationskraft prdgen das Image Deutschlands in der
Welt wie auch das Selbstverstandnis vieler deutscher Unternehmen.

Deutschlands Wettbewerbsfahigkeit in einer globalisierten Wirtschaft hangt stark von der
Qualitat der technischen Fachkréfte ab, denn technische Hochstleistungen ,,made in Germa-
ny“ sind ein Exportschlager. Hinzu kommt, dass durch die Verbreitung von Informations- und
Kommunikationstechnologien weltweit ein Strukturwandel hin zu einer forschungs- und wis-
sensintensiven Gesellschaft eingesetzt hat, wodurch der Bedarf an technisch qualifiziertem
Humankapital nochmals verstarkt wird (Quelle: IW-Studie 2007).

So erscheint die immer dunner werdende Personaldecke an qualifizierten Ingenieuren als
massive, weitreichende Bedrohung. Das Institut der deutschen Wirtschaft Kéln (IW Kdéln) hat
die volkswirtschaftlichen Auswirkungen des Ingenieurmangels berechnet: Danach resultierte
aus dieser Situation im vergangenen Jahr ein Wertschopfungsverlust von 3,5 Mrd. Euro, der
fur die Unternehmen vor allem durch den Verlust von Auftrdgen und durch Verzogerungen in
Entwicklung und Produktion sptrbar wurde. Grund genug, sich mit der Frage auseinanderzu-
setzen, wie dieser Situation kiinftig begegnet werden kann.

Vor allem kleine und mittelstdndische Unternehmen sind betroffen. Der ,,war for talents*, der
Kampf um die besten Kopfe, ist in vollem Gange. Die Groflsunternehmen investieren viel in
Personalrekrutierungsmafnahmen und nutzen ihre Markenposition, um sich als attraktive Ar-
beitgeber zu présentieren.
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So Uberrascht es nicht, dass bei den kinftigen Ingenieuren vor allem bekannte und renom-
mierte Unternehmen oben auf der Wunschliste der potenziellen Arbeitgeber stehen: BMW,
Porsche, Siemens, Fraunhofer-Gesellschaft, Audi, Max-Planck-Gesellschaft, EADS, Bosch,
DaimlerChrysler und IBM belegen die ersten zehn Platze im Ranking der beliebtesten Arbeit-
geber. Das ergab eine Befragung von knapp 7.000 Studierenden aus Ingenieur- und Naturwis-
senschaften sowie Informatik, die die Consultingfirma Universum Communications im Auf-
trag der Wirtschaftswoche durchgefiihrt hat (Quelle: www.wiwo.de, 11.05.2007). Kleinere
und mittelstandische Unternehmen mogen interessante Aufgaben und Aufstiegschancen bie-
ten — doch die Absolventen haben sie zunéchst nicht im Blickfeld, wenn sie sich um eine Stel-
le bewerben.

Dafir gibt es mehrere Ursachen. Zum einen zahlen kleine und mittlere Unternehmen in der
Regel geringere Gehélter als GroBunternehmen (vgl. dazu auch Kapitel 2, Abb. 2.2). Aller-
dings ist das nicht allein ausschlaggebend, denn das Gehalt ist nur einer von mehreren Griin-
den, sich fir einen Arbeitgeber zu entscheiden. Ein gréfleres Hindernis ist vermutlich die
mangelnde Bekanntheit: Kleine und mittlere Unternehmen schépfen vorwiegend aus dem re-
gionalen Rekrutierungsmarkt, die meisten sind aullerhalb ihrer Region kaum bekannt.
Zugleich fehlt auf der Produktseite die Zugkraft einer starken Marke, wie sie die GroRBunter-
nehmen zu bieten haben. Schliellich stehen ihnen auch weitaus geringere Mittel fir die Per-
sonalgewinnung zur Verfugung als den Grolien der Branche (vgl. dazu Kapitel 2, Abb. 2.1).
So haben sie es deutlich schwerer, ihren Bedarf an qualifizierten Ingenieuren im ohnehin
knappen Markt zu decken.

So bleibt nur die Mdglichkeit, aus dem verfugbaren Personal das Bestmdgliche herauszuho-
len, um langfristig die Wettbewerbsféhigkeit zu sichern. Dabei ist eine blof3e Ausweitung der
Weiterbildung nicht genug. Deren enorme Bedeutung fur Ingenieure ist ohnehin unbestritten,
auch wenn die Angebote und aktuellen Konzepte der Unternehmen bezuglich ihrer themati-
schen Schwerpunkte durchaus infrage gestellt werden konnen (Quelle u. a.: Studie der TUV
Rheinland Group 2005; siehe dazu aulRerdem Kapitel 4). Doch erst eine ganzheitliche Strate-
gie, die die Nutzung und Entwicklung von Mitarbeiterkompetenzen nach den strategischen
Unternehmenszielen im Fokus hat, ist Erfolg versprechend: das Kompetenzmanagement.

Hier bieten sich viele Optimierungschancen, wie z. B. die Mihlenhoff + Partner Manage-
mentberatung und das IAO Fraunhofer-Institut fir Arbeitswirtschaft und Organisation aus ei-
ner Befragung von Personalverantwortlichen ableiten (Quelle: Studie der Muhlenhoff + Part-
ner Managementberatung und des Fraunhofer-Instituts fir Arbeitswirtschaft und Organisation
2006). Aktuell beschéftigte Ingenieure konnten leistungsfahiger sein, wenn die Unternehmen
ein systematischeres und konsequenteres Kompetenzmanagement betreiben wirden. Doch es
scheint, so die Autoren, als hatten die Unternehmen die Kompetenzen der Mitarbeiter als stra-
tegisches Potenzial nicht ausreichend erkannt.
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Kapitel 2: Bilden und Binden als Erfolgsstrategien

Zusammenfassung

Vor dem Hintergrund des Ingenieurmangels kénnen Unternehmen in Neurekrutierung und in
Bestandssicherung investieren, um ihre Wettbewerbsfahigkeit zu sichern. Investitionen in
Personalentwicklung und Weiterqualifizierung sind Erfolgsstrategien — vor allem fir kleine
und mittlere Unternehmen, die beim Personalmarketing und beim Gehalt nicht vorne mitspie-
len kénnen. Diese Investitionen lohnen sich, weil Ingenieure Gberdurchschnittlich lange bei
einem Arbeitgeber bleiben und weil dadurch die Bindung ans Unternehmen weiter gestarkt
wird.

Der Markt qualifizierter Ingenieure ist weitgehend leer gefegt. Immer seltener haben Unter-
nehmen die Auswahl unter gut ausgebildeten Absolventen, die sie direkt von der Hochschule
ins Unternehmen integrieren konnen, oder hoch kompetenten Fachkraften mit Berufserfah-
rung auf der Suche nach neuen Herausforderungen. Im Wesentlichen gibt es fiir die Unter-
nehmen zwei Mdoglichkeiten, auf diese Situation zu reagieren. Erstens: Investition in Perso-
nalgewinnungsstrategien, um im Wettbewerb um die besten Kréfte weit vorne mitzuspielen.
Oder zweitens: Investition in Personalbildung und -entwicklung, um aus den eigenen Res-
sourcen noch besser schopfen zu kdnnen und die vorhandenen Kréfte langfristig optimal ein-
zusetzen.

Breit angelegte Rekrutierungsoffensiven eignen sich vor allem fur GrolRunternehmen, die tber
eine entsprechende Markenbekanntheit und das notwendige Budget fur die verschiedenen
Rekrutierungsmalinahmen wie Personal-Imageanzeigen, Prasenz bei Hochschulmessen und
Stellenbérsen, Durchfiihrung von Assessment-Centern und Rekrutierungscamps usw. verfi-
gen. Kleine und mittlere Unternehmen sind hier kaum konkurrenzfahig, wie die Budgethdhen
flr Personalmarketing und Personalgewinnung bei den befragten Unternehmen deutlich ma-
chen (vgl. Abb. 2.1).
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Abb. 2.1:  Budget fur Personalmarketing und -gewinnung nach Betriebsgroflien

Mittelwert
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Basis: Personalentscheider 2005
Quelle: VDI-Ingenieurstudie 2005

Zudem konnen kleinere und mittlere Unternehmen oft beim Gehalt nicht mit den GroBunter-
nehmen mithalten. Das belegen die Auskiinfte der befragten Ingenieure zu ihrem Jahresbrut-
togehalt. Bezeichnenderweise sind die Durchschnittsgehélter fur Ingenieure in kleinen und
mittleren Unternehmen gegeniiber 2005 sogar zuriickgegangen, wahrend sie in den grof3en
Unternehmen deutlich angestiegen sind. Offenbar haben die GroBunternehmen auf den zu-
nehmenden Mangel an qualifiziertem Personal mit splrbaren Gehaltsvorteilen reagiert und so
einen gewichtigen Wettbewerbsvorteil ausgespielt (vgl. Abb. 2.2).

Abb. 2.2:  Jahresbruttogehalt der Ingenieure nach Betriebsgrolien,
2007 zu 2005

Mittelwert
1 bis 49 Mitarbeiter, 2007 17% 49.400 €
1 bis 49 Mitarbeiter, 2005 9% 52.500 €
50 bis 499 Mitarbeiter, 2007 £ 11% [FEH 28% 60.600 €
50 bis 499 Mitarbeiter, 2005 Tl 8% [0 P [6% Kl 63.900 €
500 oder mehr Mitarbeiter, 2007 f  28% ] [ 20% [EE 80.300€
500 oder mehr Mitarbeiter, 2005 75.100 €
Berufstatige Ingenieure 2007 11% 67.400 €
Berufstatige Ingenieure 2005 ] 9% ¥ 65.700 €
W Weniger als 30.000 Euro [130.000 bis unter 40.000 Euro
W 40.000 bis unter 50.000 Euro @ 50.000 bis unter 70.000 Euro
W 70.000 bis unter 100.000 Euro [J100.000 bis unter 150.000 Euro
M 150.000 Euro oder mehr

Basis: Berufstatige Ingenieure 2005, berufstatige Ingenieure 2007
Quelle: VDI-Ingenieurstudie 2005/2007
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Fur solche Unternehmen, die sich nicht an einer grélReren Anhebung der Gehalter beteiligen
kdnnen, ist es umso wichtiger, einen alternativen Weg zu finden, um sich in der Situation des
Fachkraftemangels zu behaupten. Konzentration auf das bestehende Personal sollte hier die
Strategie sein: Weiterbildung, Bindung und damit Bestandssicherung der aktuell beschaftigten
Ingenieure sollten im Mittelpunkt der Personalstrategie stehen.

Solche Investitionen ins bestehende Personal sind fur die Unternehmen aus mehreren Grin-
den lohnenswert. Lebenslanges Lernen ist fur Ingenieure ohnehin ein Muss, ohne das die
Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens nicht erhalten werden konnte. Gute Weiterbildungs-
angebote steigern zudem die Mitarbeiterzufriedenheit und damit auch die Bindung der Mitar-
beiter ans Unternehmen. Und schlieBlich zahlen sich die Kosten langfristig aus, denn Ingeni-
eure bleiben im Durchschnitt sehr lange bei ihrem jeweiligen Arbeitgeber.

Im Durchschnitt sind die befragten Ingenieure 14 Jahre bei ein und demselben Arbeitgeber
beschaftigt — verglichen mit allen Arbeitnehmern in Deutschland, die Gber alle Berufsgruppen
hinweg rund zehn Jahre bei einem Unternehmen verweilen (Quelle: Excellence Barometer®
2007), kann man von einer bemerkenswerten Treue sprechen (vgl. Abb. 2.3). Doch innerhalb
der Beschéftigungsverhéltnisse von Ingenieuren deutet sich an, dass wiederum die kleineren
und mittleren Unternehmen leicht im Hintertreffen sind. Denn die Verweildauer der Ingenieu-
re ist gerade in den grof3en Unternehmen besonders hoch und betrdgt im Durchschnitt 18 Jah-
re (vgl. Abb. 2.4). Gerade die kleineren und mittleren Unternehmen sind also gefordert, noch
mehr dafur zu tun, ihre Ingenieure zu halten.

Abb. 2.3: Dauer des aktuellen Arbeitsverhaltnisses, 2007 zu 2005

Mittelwert

Berufstatige Pl 5., PO 21% 12% 17% 21% 14 Jahre
Ingenieure 2007

Berufstdtige Sl oy, A 20% 18% 16% [ 18% 14 Jahre
Ingenieure 2005

M Bis zu einem Jahr 01 bis unter 3 Jahre M 3 bis unter 5 Jahre
@5 bis unter 10 Jahre M 10 bis unter 15 Jahre 015 bis unter 20 Jahre
M 20 bis unter 25 Jahre @ 25 Jahre oder langer

Basis: Berufstatige Ingenieure 2005, berufstatige Ingenieure 2007
Quelle: VDI-Ingenieurstudie 2005/2007
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Abb. 2.4:  Dauer des aktuellen Arbeitsverhaltnisses nach BetriebsgréRen
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Quelle: VDI-Ingenieurstudie 2007

Die insgesamt sehr lange Verweildauer der Ingenieure deutet auf eine hohe emotionale Bin-
dung ans Unternehmen hin. Dies wird auch bestétigt, wenn man die emotionale Bindung der
Ingenieure selbst misst. Dazu wurden vier Indikatorfragen verwendet: Weiterempfehlung der
Produkte des Unternehmens, Weiterempfehlung als Arbeitgeber, Bereitschaft zur Wiederwahl
als Arbeitgeber sowie der Wunsch nach langer Weiterbeschaftigung in diesem Unternehmen.
Diese vier Indikatoren wurden in einem Index verrechnet, der zwischen 0 (gar keine Bindung)
und 100 (hdchste emotionale Bindung) liegen kann. Die befragten Ingenieure erzielen auf
dieser Skala einen Bindungswert von 78. Zum Vergleich: Alle Arbeitnehmer des produzie-
renden Gewerbes erzielen insgesamt nur einen Wert von 75 (Quelle: Excellence Barometer®
2007).

Je hoher die Position, desto starker ist die emotionale Mitarbeiterbindung. Bei Ingenieuren
aus Fuhrungskarrieren sowie aus den oberen Hierarchieebenen liegt sie bei Gber 80 Punkten
(vgl. Abb. 2.5). Eine unterdurchschnittliche Bindung haben dagegen Ingenieure aus den
Fachbereichen Konstruktion und Entwicklung (73 Punkte) sowie Qualitdtsmanagement (69
Punkte).

Abb. 2.5:  Emotionale Mitarbeiterbindung nach Karriereweg
und Hierarchieebene
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Projektkarriere 73 . ; 76
Hierarchieebene

cun carri 81 Obere 82
unrungskarriere Hierarchieebene
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Basis: Berufstatige Ingenieure; Mittelwerte auf einer Skala von 0 ,,keine Bindung* bis 100 ,,maximale Bindung*
Quelle: VDI-Ingenieurstudie 2007

Uberraschend erscheint die Tatsache, dass die hohe emotionale Mitarbeiterbindung der Inge-
nieure an ihr Unternehmen seit 2005 nicht gesunken ist (Index 78 zu beiden Messzeitpunk-
ten), obwohl bei der aktuellen Marktlage ein Wechsel doch verlockend erscheinen mdisste.
Gerade die jungen, sehr kompetenten Ingenieure missten hierfir eigentlich empfénglich sein.
Diese These wurde in der Studie geprift, konnte aber — eine gute Nachricht aus Sicht der Ar-
beitgeber — nicht bestatigt werden.

Junge Ingenieure (18 bis 39 Jahre) unterscheiden sich hinsichtlich ihrer emotionalen Bindung
insgesamt nicht von &lteren Ingenieuren (50 Jahre und &lter). Unterschiede ergeben sich erst,
wenn man die einzelnen Items des Bindungsindexes separat betrachtet: Der ,,Wiederwahl als
Arbeitgeber” stimmen eher die Jungen zu (18 bis 39 Jahre: 80 Punkte, 50 Jahre und alter: 76
Punkte), wohingegen dem ,,Wunsch nach weiterer langer Beschaftigung“ eher die Alteren zu-
stimmen (18 bis 39 Jahre: 74 Punkte, 50 Jahre und &lter: 80 Punkte). Junge Ingenieure haben
sich also mdglicherweise bewusster fiir ihren Arbeitgeber entschieden und wirden ihn dem-
zufolge wieder wéhlen — andererseits sind sie aber offener fur einen moglichen Wechsel in
der Zukunft. Die Alteren hingegen wollen noch maglichst lange bei ihrem Arbeitgeber blei-
ben, wirden ihn aber, vor die Wahl gestellt, weniger hdufig wiederwéhlen.

Héngt die Bindung mdglicherweise vom Qualifikationsniveau der Ingenieure ab? Dieses wur-
de anhand einer Selbsteinschétzung erhoben. Es zeigt sich ein Gberraschendes Ergebnis: Inge-
nieure, die sich selbst als sehr gut qualifiziert einstufen, haben im Schnitt sogar eine wesent-
lich hohere emotionale Bindung an ihre Arbeitgeber als Ingenieure, die sich als weniger gut
einstufen: Ingenieure, die ihre Qualifikation insgesamt als ,,sehr gut” beurteilen, erreichen ei-
ne emotionale Bindung von 89 Punkten; Ingenieure, die ihre Qualifikation als ,,befriedigend*
einstufen, jedoch nur 67 Punkte. Uber die Ursachen dieses Ergebnisses lasst sich nur speku-
lieren. Entweder haben die Besten sich von vornherein ihren ,, Traumarbeitgeber* aussuchen
kdnnen, bei dem sie noch lange bleiben mdchten. Oder sie honorieren mit ihrer Treue den
— zweifellos vorhandenen — Beitrag ihres Arbeitgebers zu ihrer hervorragenden Qualifikation.
Denkbar ist schlieRlich auch, dass sie furchten, ihre Spezialkompetenz verliere aulRerhalb ih-
res Unternehmens an Wert, weil ihr fachliches Know-how nicht beliebig Gbertragbar ist.

Aus Sicht der Unternehmen stecken in diesen Ergebnissen zwei zentrale Botschaften. Erstens:
Es lohnt sich, in Weiterbildung und Kompetenzentwicklung des bestehenden Personals zu in-
vestieren. Denn Ingenieure neigen nicht zu hdufigem Arbeitgeberwechsel und sind ihrem Un-
ternehmen viel treuer als die meisten anderen Berufsgruppen. Das Geld ist also langfristig in-
vestiert. Gerade flr kleinere und mittlere Unternehmen, die sich nicht im gleichen Male wie
die Grolien aus dem engen Markt neuer Arbeitskrafte bedienen kdnnen, ist dies der einzige
Weg, um auch in Zukunft die Wettbewerbsfahigkeit zu erhalten.

Die zweite Botschaft ist mindestens ebenso wichtig: Es lohnt sich, die spezifischen Anforde-
rungen an die Qualifikationen der Ingenieure zu hinterfragen und fur einzelne Aufgabenstel-
lungen konkret auszudifferenzieren. Denn die lange Verweildauer der Ingenieure in einem
Unternehmen bedeutet ja nicht, dass sie die ganze Zeit auf derselben Stelle verharren. Im Ge-
genteil: Innerbetriebliche Aufstiegsmoglichkeiten sind ein nicht zu unterschatzender Grund
fir langjéhrige Treue. Viele machen im Unternehmen Karriere, Ubernehmen Personalverant-
wortung und steigen in mittlere oder hohere Fuhrungspositionen auf. So arbeitet die Mehrheit
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der hier befragten Ingenieure auf der mittleren und oberen Hierarchieebene, Uber die Halfte
von ihnen hat Personalverantwortung.

Denkbar sind auch Wechsel zwischen den Fachbereichen, etwa aus Forschung und Entwick-
lung ins Qualitdtsmanagement oder aus der Konstruktion in den Vertrieb. Hinzu kommen
schlielich die verschiedenen moglichen Karrierewege fir Ingenieure. Neben der Fachkarrie-
re als Spezialist profilieren Ingenieure sich im Projektmanagement oder sind als Manager in
der Fuhrungsspitze gefordert (siehe hierzu auch Kapitel 3). Dafur sind jeweils unterschiedli-
che Kompetenzen gefragt, vor allem wenn es um die ,,weichen* Qualifikationen wie Mana-
gement- und Flihrungskompetenzen geht. Weiterbildung ,,mit der Giel3kanne* ist hier ganz si-
cher nicht der optimale Weg.

Das Vakuum im Rekrutierungsmarkt zwingt die Unternehmen dazu, ihre vorhandenen Poten-
ziale so gut wie moglich auszuschdpfen, um wettbewerbsfahig zu bleiben. Das bedeutet, den
eigenen Kompetenzbedarf je nach Fachbereich und Laufbahn klar zu definieren und die Mit-
arbeiter friihzeitig in die entsprechenden Richtungen weiterzuentwickeln.

Zugleich mussen noch mehr Anreize geschaffen werden, damit qualifizierte Ingenieure dem
Unternehmen maoglichst lange erhalten bleiben. Interessante Karrieren im Unternehmen tra-
gen zweifellos dazu bei. Je vielfaltiger die Anforderungsprofile an die verschiedenen Lauf-
bahnen sind und je individueller die spezifischen Starken der einzelnen Mitarbeiter durch ein
mafgeschneidertes Weiterbildungsangebot gefordert werden kdnnen, desto attraktiver er-
scheint das Unternehmen als Arbeitgeber.

Bilden und binden — wer dies erkannt hat, besitzt gute VVoraussetzungen, um aus dem vorhan-
denen Personal den groRtmoglichen Nutzen zu ziehen, sowohl fiir das Unternehmen als auch
fiir die Mitarbeiter selbst.
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Kapitel 3: Kompetenzmanagement: Das Beste flr alle herausholen

Zusammenfassung

Ein gezieltes Kompetenzmanagement, das Profile nach Fachbereich und Laufbahn differen-
ziert, bietet groBe Chancen zur Produktivitatssteigerung. Doch das zeichnet sich in den Un-
ternehmen kaum ab. Fachkompetenz ist die alles dominierende Qualifikation, die gefordert
wird. Daruber hinaus gibt es nur wenig differenzierte Anforderungen an methodische, soziale
und personliche Kompetenzen. Die Ingenieure selbst haben keine klare Vorstellung von den
Erwartungen der Unternehmen. Allerdings auf3ern sie einen differenzierten Weiterbildungs-
bedarf in den einzelnen Fachbereichen.

Nur etwas mehr als die Halfte der Ingenieure aus den befragten Unternehmen sind reine Fach-
spezialisten, wenn man die Angaben der Personalentscheider zugrunde legt: 59 Prozent der
Ingenieure lassen sich einer Fachkarriere zuordnen, ein knappes Viertel (23 Prozent) einer
Projektkarriere und ein knappes Funftel (19 Prozent) einer Fihrungskarriere. Projekt- und
Fuhrungskarrieren werden nach Einschatzung der befragten Entscheider in Zukunft eine noch
wichtigere Rolle spielen, wéhrend die Fachkarrieren etwas zuriickgehen werden. In groRen
Unternehmen ist diese Differenzierung bereits deutlicher sichtbar: Hier befinden sich nur
noch 50 Prozent der Ingenieure in einer Fachlaufbahn, aber bereits 29 Prozent in einer Pro-
jektlaufbahn und 20 Prozent in einer Fuhrungslaufbahn.

Deshalb liegen die grof’en Chancen fir Personalentwicklung und Produktivitatssteigerung in
einem gezielten Kompetenzmanagement, also in der aufgabenspezifischen Definition von Un-
ternehmensanforderungen, der Erfassung von Mitarbeiterkompetenzen und der gezielten Nut-
zung und Entwicklung dieser Kompetenzen hinsichtlich der strategischen Unternehmensziele.
Dazu gehoren z. B. differenzierte Anforderungsprofile an Ingenieure in Abhangigkeit von
Fachbereich und Karriereweg, weiterhin differenzierte Auswahlverfahren bei der Besetzung
der Stellen und schliel3lich differenzierte Starken-Schwéchen-Profile, die durch Weiterbildung
gestarkt und entwickelt werden.

Die oben bereits zitierte Studie der Muhlenhoff + Partner Managementberatung und des
Fraunhofer-Instituts fir Arbeitswirtschaft und Organisation liefert hier jedoch eine erntich-
ternde Bilanz. Kompetenzerfassungen werden in den von ihnen untersuchten Unternehmen
nur unregelméflig und oft unsystematisch durchgefiihrt. Zum Einsatz kommen vor allem klas-
sische Fihrungsinstrumente wie Zielvereinbarungen, Entwicklungsgesprache und Leistungs-
beurteilungen, wahrend Assessment-Verfahren oder Qualifikationsdatenbanken nur wenig
genutzt werden. Kompetenzerhebungen finden tberwiegend ohne Kenntnis der Sollgréfien
statt, d. h., den Unternehmen fehlen klare Vorstellungen Uber eine bedarfsgerechte Kompe-
tenzverteilung. Zukunftsanforderungen bleiben vielfach unerkannt, sodass auch keine friihzei-
tige Entwicklungsplanung betrieben werden kann. Bei der Weiterbildung sind die Lernme-
thoden vor allem auf kurzfristige Umsetzung angelegt.

Dass hier noch viel Potenzial zu heben ist, liegt auf der Hand. Daher nimmt die vorliegende
Studie das Kompetenzmanagement der Unternehmen ebenfalls genauer unter die Lupe. Dabeli
werden vier Kompetenzbereiche unterschieden:
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- fachliche Kompetenz, z. B. Fachwissen innerhalb des Berufsfeldes, Produkt- und
produkttechnische Kenntnisse, innerbetriebliche und Branchenkenntnisse

- methodische Kompetenz, z. B. Prasentationstechniken, Projekt-, Prozess- und
Zeitmanagement, strategische Planung

- soziale Kompetenz, z. B. Kommunikationsfahigkeit, Konflikt- und Kompromiss-
fahigkeit, Teamfahigkeit

- personliche Kompetenz, z. B. Fihrungsfahigkeit, Durchsetzungs- und Uberzeu-
gungsfahigkeit, Verlasslichkeit und Verantwortungsbewusstsein

Zunachst wurden die Anforderungen an die Ingenieure ermittelt. Fir die Unternehmenssicht
wurden die Personalentscheider (Personalleiter und fachliche Leiter) befragt, fir die Mitarbei-
tersicht die Ingenieure selbst.

Uber alle Befragtengruppen hinweg dominiert als Hauptanforderung ganz klar die fachliche
Kompetenz. 91 Prozent der Fachleiter, 95 Prozent der Personalleiter und 86 Prozent der be-
fragten Ingenieure setzen sie auf Platz eins oder zwei in der Rangreihe der vier wichtigsten
Qualifikationsanforderungen im Unternehmen. An zweiter Stelle folgt mit etwa halb so vielen
Nennungen die methodische Kompetenz. Am unteren Ende der Wichtigkeitsskala liegen per-
sonliche und soziale Kompetenz nahe beieinander, wobei der persdnlichen Kompetenz noch
ein etwas hoherer Stellenwert beigemessen wird (vgl. Abb. 3.1 und 3.2).

Abb. 3.1: Qualifikationsanforderungen der Personalentscheider
nach Fachbereichen

,.Welche der folgenden Qualifikationsanforderungen ist lhrer Meinung nach in Ihrem Unternehmen/im
Bereich ... die wichtigste, die zweitwichtigste usw. ...?*
Fachliche Kompetenz Methodische Kompetenz  Persdnliche Kompetenz Soziale Kompetenz
b O B |
93% 49% 28% 30%
89% 41% 31% 40%
96% 35% 32% 38%
84% 41% 50% 27% |
95% 36% 35% 33%
88% 35% 43% 34%
91% 43% 35% 32%
95% 41% 36% 29%
[® FL* Forschung und Entwicklung]| O FL Konstruktion und Entwicklung
B FL Produktion/Fertigung/Montage O FL Materialwirtschaft/Logistik/Einkauf
[mFL Techr_1ischgr_Vert_rieb/Kl_Jndendienstl O FL Qualitatsmanagement P
: Et*Sonstlge Téatigkeitsbereiche O FL Gesamt *PL = Personalleiter

Basis: Personalentscheider; Top-Boxen (Kategorie 1 und 2) auf einer Skala von 1 ,,1. Rang*“ bis 4 ,,4. Rang*
Quelle: VDI-Ingenieurstudie 2007

Nur bei zwei der sieben abgefragten Fachbereiche formulieren die Personalentscheider in An-
satzen ein differenzierteres Anforderungsprofil. Im Bereich Forschung und Entwicklung spielt
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— neben der hier besonders wichtigen Fachkompetenz — auch die methodische Kompetenz ei-
ne bedeutende Rolle. Personliche und soziale Kompetenzen sind nur in sehr unterdurch-
schnittlichem Mal3e gefordert. Gesucht werden somit scheinbar vorrangig Ingenieure, die dem
Klischee des ,,introvertierten Genies* entsprechen.

Extrovertiertheit ist dagegen im Fachbereich Technischer Vertrieb/Kundendienst stérker ge-
fragt. Hier zahlt die personliche Kompetenz mehr als in allen anderen Fachbereichen, die Be-
deutung der fachlichen Kompetenz wird dagegen als weniger wichtig eingestuft. Interessan-
terweise wird die soziale Kompetenz als Anforderung fur Vertriebs-/Kundendienstmitarbeiter
nur unterdurchschnittlich bewertet. Soziale Kompetenz ist vor allem da gefragt, wo es um
Teamleistungen geht, wie in den Fachbereichen Produktion/Fertigung/Montage und Materi-
alwirtschaft/Logistik/Einkauf (vgl. Abb. 3.1).

Abb. 3.2:  Wahrgenommene Qualifikationsanforderungen der berufstatigen
Ingenieure nach Fachbereichen

,.Welche der folgenden Qualifikationsanforderungen ist Ihrer Meinung nach fiir die Unternehmen die
wichtigste, die zweitwichtigste usw. ...?*
Fachliche Kompetenz Methodische Kompetenz Personliche Kompetenz Soziale Kompetenz
90% 42% 23% 45%
91% 35% 41%
84% 43% 44% 30%
86% 67% 29% 18%
83% 48% 36%
90% 49% 33% 29%
84% 47% 44% 26%
86% 40% 39% 35%
B Forschung und Entwicklung O Konstruktion und Entwicklung
W Produktion/Fertigung/Montage @ Material/Logistik/Einkauf
B Technischer Vertrieb/Kundendienst O Qualitatsmanagement
W Sonstige Tatigkeitsbereiche O Gesamt

Basis: Berufstétige Ingenieure; Top-Boxen (Kategorie 1 und 2) auf einer Skala von 1 ,,1. Rang* bis 4 ,,4. Rang*
Quelle: VDI-Ingenieurstudie 2007

Vergleicht man die Anforderungen der Personalleiter und die wahrgenommenen Anforderun-
gen der Ingenieure selbst, zeigen sich mehr Unstimmigkeiten als Ubereinstimmungen. Abge-
sehen davon, dass die Uberragende Rolle der Fachkompetenz von beiden Gruppen bestatigt
wird, gibt es bei den tbrigen Kompetenzfeldern teilweise groRere Abweichungen.

Jenseits der alles dominierenden Anforderung an die Fachkompetenz haben die Unternehmen
ein nur wenig differenziertes Bild davon, welche Kenntnisse und Fahigkeiten ihre Ingenieure
in den einzelnen Fachbereichen aufweisen sollten. Zugleich haben die Ingenieure in ihren
Fachbereichen eine ziemlich unzutreffende Vorstellung davon, welche Anforderungen tber
die fachlichen Fahigkeiten hinaus die Unternehmen an sie stellen.
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Die Einschétzungen der Ingenieure tber die Unternehmensanforderungen differenzieren sich
auch dann nur wenig, wenn man nach Karriereweg und Hierarchieebene unterscheidet. Auf-
fallig sind lediglich folgende Unterschiede: Ingenieure, die eine Fachlaufbahn verfolgen, mes-
sen der Fachkompetenz eine noch viel starkere und der personlichen Kompetenz eine noch
geringere Bedeutung bei als ihre Kollegen aus Projekt- und Fuhrungslaufbahnen. Ingenieure
aus Fuhrungslaufbahnen schétzen die Bedeutung der personlichen Kompetenz hoher ein als
ihre Kollegen aus anderen Laufbahnen. Mit der Hierarchieebene nimmt in den Augen der Be-
fragten die Bedeutung der Methodenkompetenz zu; die Bedeutung der personlichen Kompe-
tenz sinkt dagegen, je hoher die Ingenieure in der Hierarchie angesiedelt sind (vgl. Abb. 3.3).

Abb. 3.3:  Wahrgenommene Qualifikationsanforderungen der berufstatigen
Ingenieure nach Karriereweg und Hierarchieebene

,.Welche der folgenden Qualifikationsanforderungen ist lhrer Meinung nach fiir die Unternehmen die
wichtigste, die zweitwichtigste usw. ...?*

Nach Karriereweg Nach Hierarchieebene
Fachliche 82’}2% Fachliche 8%(3/2&
Kompetenz 81%0 Kompetenz 85%

Methodische Methodische

Kompetenz Kompetenz

Personliche Personliche

Kompetenz Kompetenz

Soziale Soziale

Kompetenz Kompetenz
W Fachkarriere W Untere Hierarchieebene
OProjektkarriere O Mittlere Hierarchieebene
B Fuhrungskarriere W Obere Hierarchieebene

Basis: Berufstatige Ingenieure; Top-Boxen (Kategorie 1 und 2) auf einer Skala von 1 ,,1. Rang*“ bis 4 ,,4. Rang*
Quelle: VDI-Ingenieurstudie 2007

Anforderungsprofile sind das eine — aber wie ist es tatsdchlich um die Kompetenzen der Inge-
nieure bestellt? Auch hierzu wurden wieder beide Gruppen befragt. Die Personalentscheider
(Personalleiter und fachliche Leiter) bewerteten die Ingenieure in ihrem Unternehmen
(Fremdbild), die berufstatigen Ingenieure gaben eine Selbsteinschatzung ihrer Kompetenzen
ab (Selbstbild).

Generell fallt das Selbstbild der Ingenieure etwas positiver aus. So liegt die Gesamtbewertung
der Kompetenzen durch die Personalentscheider (Fremdbild) bei 71 auf der Hunderterskala
von 0 ,,mangelhaft* bis 100 ,,sehr gut®, die Selbstbewertung der Ingenieure liegt bei 75. Der
Unterschied durfte kaum tberraschen. Denn wenn es um die Bewertung der eigenen Person
geht, sient man sicherlich eher die Stérken, als wenn es um die Bewertung einer Gruppe von
Mitarbeitern geht. Diese Art des abweichenden Antwortverhaltens trifft man daher in Mitar-
beiterbefragungen haufig an.

Interessant ist ein Blick auf diejenigen Kompetenzen, die fir eine Projekt- oder Fiuhrungskar-
riere wichtig sind. Neben dem fachlichen Know-how werden hier vor allem Management-
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und Fuhrungsfahigkeiten bendtigt. Aber gerade bei zentralen Managementkompetenzen (be-
triebswirtschaftliche Kenntnisse, strategische Planung, Entscheidungstechniken) und Fih-
rungsqualifikationen (Konflikt- und Kompromissféhigkeit, Fuhrungsfahigkeit, Kommunikati-
onsfahigkeit) ist der Qualifikationsstand der Ingenieure aus Sicht der Entscheider
unzureichend. Die Ingenieure selbst sehen jedoch nur bei den betriebswirtschaftlichen Kennt-
nissen ebenfalls ein Defizit, in allen anderen Bereichen schétzen sie ihre Fahigkeiten deutlich
positiver ein als die Personalentscheider (vgl. Abb. 3.4).

Abb. 3.4: Bewertung ausgewahlter Kompetenzen: Vergleich von
Personalentscheidern und berufstatigen Ingenieuren

Personalentscheider: ,,Wie bewerten Sie das Qualifikationsprofil Ihrer aktuell beschéaftigten Ingenieure
in lhrem Unternehmen/im Bereich ...*
Berufstatige Ingenieure: ,,... Ihr eigenes Qualifikationsprofil hinsichtlich folgender Kompetenzen?*

(" Betriebswirtschaftliche —_5‘5
Kenntnisse 59
Managementkompetenzen < strategische Planung —%72
Entscheidungstechniken —&‘
\~ 74
([ Konflikt-und —g
Kompromissfahigkeit 74
Fiihrungsqualifikationen << Fiihrungsfahigkeit —%‘74
Kommunikationsfahigkeit —&‘
. 79

I

MW Personalentscheider (Fremdbild) @ Berufstatige Ingenieure (Selbstbild)

Basis: Personalentscheider, berufstatige Ingenieure; Mittelwerte auf einer Skala von 0 ,,mangelhaft* bis 100
,»Sehr gut**
Quelle: VDI-Ingenieurstudie 2007

Sind die Ingenieure zu sehr von sich selbst iberzeugt — oder sind den Personalentscheidern
die Fahigkeiten ihrer Mitarbeiter nicht umfassend bekannt? Vermutlich trifft beides zu. Denn
es wurde ja bereits deutlich, dass die Ingenieure keine konkrete Vorstellung davon haben,
welche methodischen, sozialen und personlichen Anforderungen an sie gestellt werden. Und
die Unternehmen haben mehrheitlich auch keine klaren Vorgaben jenseits des Fachwissens
fiir die einzelnen Laufbahnen und Fachbereiche differenziert. Deshalb ist kaum anzunehmen,
dass sie die Qualifikationen ihrer Mitarbeiter in aller Breite erfasst haben. Die Ingenieure
kennen die an sie gestellten Erwartungen nicht richtig und die Entscheider kennen ihre Inge-
nieure nicht ausreichend.

Fragt man genauer nach, artikulieren die Ingenieure durchaus den Wunsch nach Zusatzquali-
fikationen. Hierzu wurden die Ingenieure nach dem konkreten Bedarf auf ihrer Stelle gefragt.
Den starksten Weiterbildungsbedarf sehen die Ingenieure bei EDV-Kenntnissen/Office-Pro-
grammen (92 Prozent), gefolgt von Rhetorik/Prasentationssicherheit (81 Prozent), Mitarbei-
terfihrung (79 Prozent) und betriebswirtschaftlichen Kenntnissen (65 Prozent; vgl. Abb. 3.5).

Anhand des Zusatzqualifikationsbedarfs werden auch etwas differenziertere Fachbereichs-
profile sichtbar. Rhetorik/Prasentationssicherheit spielt im technischen Vertrieb/Kundendienst
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eine besonders grofRe Rolle. Mitarbeiterflihrung sowie betriebswirtschaftliche Kenntnisse
werden vor allem im Bereich Produktion/Fertigung/Montage gefordert. Spezialwissen aus an-
deren Fachgebieten sowie EDV- und Datenbankkenntnisse bendtigen vor allem die Quali-
tatsmanager. Einen besonders groRRen Bedarf an verhandlungssicherem Englisch und Pro-
grammierkenntnissen duRern die Mitarbeiter aus Forschung und Entwicklung. Dieser Bedarf
an Zusatzqualifikationen wird jedoch durch die Weiterbildungsangebote der Unternehmen nur
unzureichend abgedeckt, wie Kapitel 4 zeigen wird.

Abb. 3.5:  Erforderliche Zusatzqualifikationen aus Sicht der berufstatigen
Ingenieure nach Fachbereichen

,.Sagen Sie mit bitte, ob die folgenden Zusatzqualifikationen fur Ihre Stelle erforderlich sind.“

EDV-Kenntnisse bzgl. Rhetorik/Prasen- Mitarbeiter- Betriebswirtschaft- Kenntnisse bzgl.
Office tationssicherheit fuhrung liche Kenntnisse Rechtsfragen

Spezialwissen aus an- EDV-Kenntnisse Verhandlungs- Weitere Programmier-
deren Fachgebieten bzgl. Datenbanken sicheres Englisch Fremdsprachen kenntnisse

54%

56%
46%
73% 51%
55% 25%
75%
66% 24%
57%

W Forschung und Entwicklung O Konstruktion und Entwicklung
W Produktion/Fertigung/Montage @ Material/Logistik/Einkauf

B Technischer Vertrieb/Kundendienst O Qualitatsmanagement

[ Sonstige Tatigkeitsbereiche O Gesamt

Basis: Berufstéatige Ingenieure; Mehrfachantworten
Quelle: VDI-Ingenieurstudie 2007

Ein gezieltes Kompetenzmanagement fir Ingenieure lasst sich nach diesen Befunden nicht er-
kennen. Klare Kompetenzprofile in Abhé&ngigkeit von Fachbereich und Laufbahn sind kaum
definiert, vor allem wenn es um sogenannte ,,weiche*“ Fahigkeiten wie personliche und soziale
Kompetenzen geht. Auf der anderen Seite nehmen die Personalentscheider durchaus Defizite
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ihrer Mitarbeiter bei Management- und Fuhrungskompetenzen wahr. Die Ingenieure wieder-
um schétzen sich selbst in ihren Management- und Flhrungsfahigkeiten gar nicht so schlecht
ein, artikulieren aber dennoch einen klaren Bedarf an Weiterbildung bei einer Reihe von Zu-
satzqualifikationen.

Die teilweise starken Diskrepanzen zwischen Selbst- und Fremdbild deuten sowohl auf man-
gelndes Feedback zwischen den beiden Gruppen als auch auf mangelnde Konzepte in der Per-
sonalentwicklung hin. So bewegen sich beide Seiten in einer Grauzone unausgesprochener
Erwartungen und verpasster Moglichkeiten, die sich schadlich auf die Motivation und Leis-
tung aller Beteiligten auswirkt. Die Risikoszenarien sind vielféltig, wie folgende Beispiele il-
lustrieren:

- Ingenieure, die eine flr sie nicht optimale Laufbahn einschlagen und nach wenigen
Jahren das Unternehmen frustriert verlassen (missen)

- Fuhrungskrafte, die in Schlisselqualifikationen zu wenig geschult sind und daher
ihre Teams nicht zu der Leistung motivieren kdnnen, die eigentlich mdglich wére

- Projektleiter, die sich aufgrund fehlender Flhrungsqualifikationen zu sehr in die
Aufgaben ihrer Fachspezialisten einbringen und diese damit vor den Kopf stoRRen

- Vertriebler, die zwar ihre Produkte bis ins kleinste Detail kennen und verstehen,
aber nicht in der Lage sind, dies ihren Kunden uberzeugend zu vermitteln

- innovative Entwickler, die aufgrund mangelhafter Kommunikations- und Présenta-
tionsfahigkeit ihre Ideen intern nicht richtig ,,verkaufen“ kénnen

- Managementtalente, deren Féhigkeiten unentdeckt bleiben, sodass sie die entspre-
chenden Entwicklungschancen nicht bekommen und dem Unternehmen weniger
nltzen, als sie konnten

- High Potentials, die mit hohen Erwartungen anfangen und das Unternehmen nach
kurzer Zeit wieder verlassen, weil sie keine guten Entwicklungsmoglichkeiten fur
sich sehen

Mangelhaftes Kompetenzmanagement hat aulRerdem Auswirkungen zweiten Grades, denn es
schlagt sich indirekt auf die Zufriedenheit und Bindung der Mitarbeiter nieder. So hat die
VDI-Ingenieurstudie aus dem Jahr 2005 bereits nachgewiesen, dass das Fihrungsverhalten
des direkten VVorgesetzten der wichtigste Treiber fur die Zufriedenheit der Ingenieure ist. Da
gut die Halfte der hier befragten Ingenieure (52 Prozent) nach eigenen Angaben Personalver-
antwortung hat, lohnt es sich also, gerade in Fuhrungsqualifikationen zu investieren.

Ebenso ist das Weiterbildungsangebot eines Unternehmens ein starker Zufriedenheitstreiber.
Mangel in der Weiterbildung treffen gerade kleine Unternehmen empfindlich und fihren zu
hoher Unzufriedenheit, was wiederum eine hohere Wechselbereitschaft der Ingenieure nach
sich ziehen kann. Im nachsten Kapitel wird daher das Thema Weiterbildung genauer unter die
Lupe genommen.
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Kapitel 4: Lebenslanges Lernen —Weiterbildung als Bestandteil des Be-
rufsbildes von Ingenieuren

Zusammenfassung

Lebenslanges Lernen ist eine der wichtigsten Anforderungen fiir Ingenieure. Mit einigem Ab-
stand steht dabei die fachliche Weiterbildung im Vordergrund. Daruber hinausgehende Fort-
bildungsschwerpunkte, z. B. nach Fachbereich, Laufbahn oder Hierarchie, sind kaum er-
kennbar. Zwar deutet sich fur die Zukunft ein hoherer Stellenwert der ,,Soft Skills*“ an, doch
lasst sich derzeit nur bei den GroRunternehmen eine Reaktion auf die gednderten Anforde-
rungen erkennen. Das eigene Engagement der Ingenieure konnte aus Sicht der Personalent-
scheider groRer sein. Allerdings fehlen offenbar klare Vorgaben und Anreize, sich selbst um
die eigene Weiterbildung zu kimmern.

Weiterbildung ist flir Ingenieure unerlasslich. Im Vergleich zu vielen anderen Berufsgruppen
spielt das lebenslange Lernen im Berufsbild der Ingenieure eine besonders wichtige Rolle.
Denn ein Groliteil ihres Repertoires an Wissen und Fachkompetenzen verliert schnell an
Wert. Forschung und Entwicklung liefern fortlaufend neue Erkenntnisse und Mdglichkeiten.
Damit andern sich Verfahren und Prozesse, etablierte Methoden werden Uberflissig oder
mussen modifiziert werden. Zugleich tauchen neue Herausforderungen auf, fur die neue L6-
sungen gefunden werden mussen. Wer es hier versaumt, auf dem Laufenden zu bleiben, kann
durchaus seine Position aufs Spiel setzen. Und ein Unternehmen, das es versaumt, die Kom-
petenzen seiner Ingenieure auf dem neuesten Stand zu halten, setzt seine Wettbewerbsfahig-
keit aufs Spiel.

Deshalb erstaunt es nicht, dass der Hauptanteil der angebotenen Weiterbildungsseminare fir
Ingenieure sich auf Fachthemen bezieht. Rund zwei Drittel der externen und internen Semina-
re zielen nach Auskunft der befragten Ingenieure auf ihre fachliche Kompetenz. Weit dahinter
rangieren die Ubrigen Kompetenzbereiche: 14 Prozent der Seminare beziehen sich auf metho-
dische, elf Prozent auf personliche und neun Prozent auf soziale Kompetenzen. Schaut man in
die einzelnen Fachbereiche hinein, ergeben sich nur geringe Abweichungen von diesem
Grundmuster. Aufféllig ist lediglich, dass Ingenieure aus den Bereichen Materi-
al/Logistik/Einkauf, Technischer Vertrieb/Kundendienst sowie Qualitaitsmanagement offenbar
etwas starker in methodischen Fahigkeiten geschult werden, sodass der Anteil an Fachsemina-
ren bei ihnen etwas geringer ist (vgl. Abb. 4.1).
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Abb. 4.1: Themen der Weiterbildungsseminare fur Ingenieure

nach Fachbereichen

68% 14%
71% 12%
65% 13%
58% 19%
61% 18%
58% 22%
69% 13%
66% 14%

Fachliche Kompetenz Methodische Kompetenz

B Forschung und Entwicklung

M Produktion/Fertigung/Montage

B Technischer Vertrieb/Kundendienst
Ml Sonstige Tatigkeitsbereiche

,.ZU wie viel Prozent handelt es sich bei den externen und internen Seminaren um Seminare zu den
folgenden vier Themengebieten ...7*

Personliche Kompetenz Soziale Kompetenz
11% 8%
9% 8%
13% 9%
13% 9%
12% 9%
7% 12%
9% 9%
11% 9%

O Konstruktion und Entwicklung
@ Material/Logistik/Einkauf

O Qualitatsmanagement

@ Gesamt

Basis: Berufstétige Ingenieure
Quelle: VDI-Ingenieurstudie 2007

Ein leicht differenziertes Weiterbildungsprofil findet sich bei Ingenieuren, die eine Fiihrungs-
karriere verfolgen. Bei ihnen ist der Anteil an fachbezogenen Seminaren mit 57 Prozent etwas
geringer und der Anteil der Seminare zu den ubrigen Kompetenzfeldern etwas hoher als bei
den Kollegen und Kolleginnen aus Fach- oder Projektkarrieren. Es l&sst sich aber nicht erken-
nen, dass ein einzelner Kompetenzbereich aus dem Feld der ,,weichen* Qualifikationen flr
Fihrungskrafte deutlich hervorstechen wirde. Die Betrachtung nach Hierarchieebene ergibt
dagegen kein klares Bild. Mit geringen Schwankungen erhalten die Ingenieure aller Hierar-
chieebenen ein relativ &hnliches Weiterbildungsangebot (vgl. Abb. 4.2).
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Abb. 4.2:  Themen der Weiterbildungsseminare fur Ingenieure
nach Karriereweg und Hierarchieebene

,.ZU wie viel Prozent handelt es sich bei den externen und internen Seminaren um Seminare zu den
folgenden vier Themengebieten ...?*

Nach Karriereweg Nach Hierarchieebene

. 66% . 9
Fachliche 703/0 Fachliche 6§7A:%
Kompetenz 70% Kompetenz 65%

57%

Methodische Methodische

Kompetenz Kompetenz
Personliche Personliche
Kompetenz Kompetenz
Soziale Soziale
Kompetenz Kompetenz
B Berufstatige Ingenieure Gesamt B Untere Hierarchieebene

O Fachkarriere
M Projektkarriere
@ Fuhrungskarriere

O Mittlere Hierarchieebene
M Obere Hierarchieebene

Basis: Berufstéatige Ingenieure
Quelle: VDI-Ingenieurstudie 2007

Das Profil des Ingenieurs als Fachspezialist wird durch die Weiterbildungsschwerpunkte in
den Unternehmen also weiter ausgepragt. Schwerpunkt der Weiterbildung ist primér die fach-
liche Kompetenz, und zwar weitgehend unabhéngig von Karriereweg, Hierarchieebene und
Fachbereich. Allerdings lasst sich ein langsames Umdenken hin zu einer starkeren Bertick-
sichtigung der ,,Soft Skills* — methodische, persénliche und soziale Kompetenzen — erkennen.
Das deutet sich in den Prognosen der Personalentscheider zur Entwicklung der Weiterbil-
dungsschwerpunkte an.

Dazu wurden die Entscheider gefragt, wie sie den Weiterbildungsanteil in den vier Kompe-
tenzbereichen aktuell sowie in drei Jahren einschétzen. Es zeichnet sich ab, dass der Anteil
der Fachseminare zuriickgehen wird, zugunsten des Anteils von Seminaren zu den Ubrigen
Themen, vor allem zur Methodenkompetenz. Es handelt sich wohlgemerkt um relative Antei-
le, nicht um die absolute Menge. Es ist kaum anzunehmen, dass die Zahl der Fachseminare
ricklaufig sein wird — eher wird das Gegenteil der Fall sein, wenn man sich die zunehmende
Geschwindigkeit der technischen Entwicklung und die immer groi3ere Tragweite des techni-
schen Fortschritts vor Augen halt. Vermutlich wird also die Weiterbildung insgesamt ausge-
weitet, wobei den ,,Soft Skills* relativ mehr Platz eingeraumt wird (vgl. Abb. 4.3).
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Abb. 4.3: Themen der Weiterbildungsseminare aktuell und in drei Jahren -
Einschatzung der Personalentscheider

,.ZU wie viel Prozent handelt es sich bei den externen und internen Seminaren um Seminare zu den
folgenden vier Themengebieten ...?* / ,,... wird es sich in drei Jahren handeln ...?

. 74%
Fachliche Kompetenz
66%

Methodische 12%
Kompetenz 15%

Persénliche
Kompetenz

Soziale Kompetenz

W Aktuell
OlIn drei Jahren

Basis: Personalentscheider
Quelle: VDI-Ingenieurstudie 2007

Klassifiziert man die Unternehmen nach ihrer Betriebsgrolie, zeigen sich heute bereits etwas
differenziertere Weiterbildungsschwerpunkte. Das Angebot der groRen Unternehmen ist deut-
lich breiter geféchert als das der kleineren und mittleren Unternehmen. Bei den Grol3unter-
nehmen betrégt der Anteil der Fachseminare nur 54 Prozent, gegenliber 71 und 77 Prozent bei
den mittleren und kleineren Unternehmen. Methodenseminare machen bei den GrofRunter-
nehmen daflir 22 Prozent aus, bei den mittleren und kleineren dagegen lediglich 13 bzw. zehn
Prozent. Seminare zur personlichen und sozialen Kompetenz nehmen bei den Grof3unterneh-
men ebenfalls einen breiteren Raum ein (vgl. Abb. 4.4).

Absolut gesehen bieten die GroRunternehmen sicherlich nicht weniger fachliche Weiterbil-
dung an als die tbrigen Unternehmen. Vielmehr kann man annehmen, dass sie das Fortbil-
dungsangebot starker der beruflichen Realitat anpassen, der die Ingenieure in ihren jeweiligen
Positionen genligen missen. Dagegen konzentrieren sich mittlere und kleinere Unternehmen
in ihren Weiterbildungsinvestitionen wohl hdufiger auf das ,,Lebensnotwendige®, ndmlich die
Fachkompetenz.
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Abb. 4.4:  Themen der Weiterbildungsseminare in verschiedenen Unter-
nehmensgrolRenklassen - Einschatzung der Personalentscheider

,.ZU wie viel Prozent handelt es sich bei den externen und internen Seminaren um Seminare zu den
folgenden vier Themengebieten ...7*

Methodische
Kompetenz

Persénliche
Kompetenz

Soziale Kompetenz

M Personalentscheider Gesamt
010 bis 49 Mitarbeiter

W 50 bis 499 Mitarbeiter

[ 500 oder mehr Mitarbeiter

Basis: Personalentscheider
Quelle: VDI-Ingenieurstudie 2007

Der Trend zur Ausweitung der Weiterbildung lasst sich in Ansatzen schon jetzt beobachten,
wenn man die Anzahl der Weiterbildungstage aus der Studie 2007 mit der Studie 2005 ver-
gleicht. Nach den Angaben der Personalentscheider wendet ein Ingenieur aktuell acht Tage
pro Jahr fir den Besuch von externen und internen Seminaren auf, 2005 waren es lediglich
sechs Tage. Das bedeutet immerhin eine Steigerung um ein Drittel (vgl. Abb. 4.5).

Doch mdglicherweise triigt der Schein. Was sich tatsachlich erhéht hat, ist die Anzahl interner
Weiterbildungstage, namlich von einem auf drei Tage. Dagegen ist der Aufwand fiir externe
Seminare mit jeweils funf Tagen in den Jahren 2007 und 2005 genau gleich geblieben. Eini-
ges spricht fur die Annahme, dass sich interne Weiterbildungsveranstaltungen vorwiegend auf
fachliche Themen beziehen, wéhrend methodische, soziale und personliche Féhigkeiten vor
allem in externen Seminaren geschult werden. Wenn dies zutrifft, dann spiegelt die beobach-
tete Ausweitung der Seminartage vor allem die gestiegenen Fachanforderungen wider, aber
keine Differenzierung von Kompetenzprofilen. Um die Prognose der Personalentscheider
(siehe oben, Abb. 4.3) Wirklichkeit werden zu lassen, gébe es in den Unternehmen also noch
einigen Nachholbedarf bei der Gestaltung der Weiterbildungsmafnahmen.
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Abb. 4.5:  Anzahl der Weiterbildungstage, 2007 zu 2005 - Einschatzung der
Personalentscheider

,.Was wirden Sie sagen: Wie viele Tage verwendet ein Ingenieur in Ihrem Unternehmen/im Bereich ...
im Jahr durchschnittlich auf den Besuch von externen und internen Seminaren insgesamt?“

Mittelwert

2007 (Einschatzung
Personalentscheider)
2005 (Einschatzung
Personalentscheider)

B Weniger als einen Tag O 1 bis unter 2 Tage M 2 bis unter 3 Tage @ 3 bis unter 4 Tage

W 4 bis unter 5 Tage 05 bis unter 6 Tage W 6 Tage oder mehr

Basis: Personalentscheider 2005, Personalentscheider 2007
Quelle: VDI-Ingenieurstudie 2005/2007

Einen deutlichen Nachholbedarf an gezielter Weiterbildung melden auch die befragten Inge-
nieure an. Im dritten Kapitel wurde bereits beschrieben, welche Zusatzqualifikationen aus ih-
rer Sicht in den jeweiligen Bereichen erforderlich sind (vgl. Abb. 3.5). Die folgende Grafik
stellt diesen Bedarf mit dem tatsdchlichen Weiterbildungsangebot aus Sicht der Ingenieure
gegenlber. Es zeigt sich, dass zu den meisten Themen Bedarf und Angebot weit auseinander-
klaffen. Besonders gravierend ist diese Differenz bei EDV-/Office-Kenntnissen, Rheto-
rik/Présentationssicherheit, Mitarbeiterfuhrung, betriebswirtschaftlichen Kenntnissen, Kennt-
nissen beziglich Rechtsfragen sowie Spezialwissen aus anderen Fachgebieten. Lediglich bei
den niedrig priorisierten Anforderungen ,,Weitere Fremdsprachen“ und Programmierkennt-
nisse kann das Angebot die Erfordernisse gut abdecken (vgl. Abb. 4.6).
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Abb. 4.6:  Bedarf und Angebot an Zusatzqualifikationen
aus Sicht der berufstatigen Ingenieure

,».>agen Sie mir bitte, ob die folgenden Zusatzqualifikationen fur Ihre Stelle erforderlich sind.“
.Werden Weiterbildungsangebote zum Erwerb bzw. Ausbau dieser Zusatzqualifikationen von Ihrem
Unternehmen bzw. lhrer Personalabteilung angeboten?*
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fl
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Basis: Berufstatige Ingenieure; Mehrfachantworten
Quelle: VDI-Ingenieurstudie 2007

Wenn Ingenieure einen Weiterbildungsbedarf bei sich sehen, ihre Firma ihnen aber keine Un-
terstlitzung zu dem Thema anbietet, haben sie immer noch die Mdéglichkeit, sich selbst um
entsprechende Malinahmen zu kiimmern. 15 Prozent der befragten Ingenieure haben in den
letzten zwolf Monaten mindestens eine Weiterbildungsveranstaltung besucht, die nicht das
Unternehmen bezahlt hat, sondern sie personlich. Das sind zwar mehr als 2005, als nur elf
Prozent der Befragten selbst finanzierte Seminare besucht haben — man kann es dennoch fiir
wenig halten, nimmt man die enorme Bedeutung des lebenslangen Lernens fir Ingenieure
zum normativen MaRstab.

So scheinen es auch die Personalentscheider zu sehen. Nach ihrer Einschatzung decken die
Ingenieure lediglich neun Prozent ihrer beruflichen und personlichen Weiterbildung durch
selbst finanzierte MalRnahmen. Ihre Erwartungen gehen deshalb verstarkt in Richtung Eigen-
initiative: Uber die Halfte der Personalentscheider ist der Ansicht, der Anteil selbst finanzier-
ter Weiterbildung sollte mindestens auf diesem Niveau bleiben, weitere 40 Prozent sagen, er
sollte sogar noch ansteigen. Dass das eigene Engagement in der Weiterbildung zugunsten
firmenfinanzierter Veranstaltungen zuriickgehen sollte, denken dagegen weniger als zehn
Prozent der Entscheider.

Die Verantwortung fir die Kompetenzentwicklung auf die Ingenieure selbst zu verlagern,
heilt jedoch in gewisser Weise auch, ein ungeltstes Problem abzuwélzen. Denn in welche
Kompetenzen sollen die Ingenieure vorrangig investieren? Kapitel 3 hat gezeigt, dass die In-
genieure keine klare Vorstellung davon haben, was von ihnen erwartet wird. Wer gibt ihnen
ein verlassliches und konstruktives Feedback, wo ihre Defizite liegen und welche Fahigkeiten
sich auszubauen lohnen? Ohne differenzierte Anforderungsprofile fir die jeweiligen Stellen
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und angestrebten Laufbahnen, ohne neutrale Ermittlung von Starken und Schwéchen aller In-
genieure im Unternehmen — mit anderen Worten: ohne ein systematisches Kompetenzmana-
gement —, ist die selbst initiierte Weiterbildung ein ,,Stochern im Nebel“. Sie kann den Ein-
zelnen voranbringen, muss aber nicht. Dass dafiir die Motivation nicht besonders hoch ist,
uberrascht vor diesem Hintergrund kaum.

Deshalb sind die Unternehmen gefordert, mit einem umfassenden Kompetenzmanagement
auch langfristige Konzepte zu erarbeiten, mit welcher Weiterbildung die verschiedenen Inge-
nieurkarrieren tber Jahre hinweg begleitet werden konnen. Eine Mischung aus internen Ver-
anstaltungen, externen Seminaren, die die Firma finanziert, und externen Seminaren, die der
Ingenieur selber finanziert oder zumindest mitfinanziert, findet sicherlich hohe Akzeptanz,
wenn die Perspektiven deutlich werden, die sich dadurch er6ffnen. Wenn Eigenengagement in
der Fortbildung mit interessanteren Aufgaben, mehr Verantwortung oder konkreten Auf-
stiegschancen honoriert wird, steigert es mit Sicherheit die Mitarbeitermotivation wie auch
die Bindung ans Unternehmen.

Fur die Unternehmen bedeutet das den Abschied von starren Fortbildungsprogrammen nach
dem Prinzip ,,Weiterbildung mit der GieBkanne“ oder dem Minimalprogramm, bei dem nur
an Stellen weitergebildet wird, wo konkrete Probleme entstehen. Gefordert sind stattdessen
flexible Systeme, die jederzeit einen aktuellen Uberblick iiber die Qualifikationen der Beleg-
schaft bieten, die Entwicklung des Fachpersonals kontinuierlich begleiten und dynamisch so-
wohl auf Verénderungen in den Unternehmensanforderungen als auch auf VVeranderungen von
Wissensstand und Fahigkeiten der beschéftigen Ingenieure reagieren. Lebenslanges Lernen
gilt also nicht nur fur die Ingenieure selbst — es ist auch eine Grundanforderung fur ein zu-
kunftstrachtiges System des Kompetenzmanagements.
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Kapitel 5: Notnagel oder Erfolgsfaktor? Neue Zielgruppen im Blick

Zusammenfassung

In Zeiten des Ingenieurmangels richtet sich der Blick auf neue Zielgruppen. Besonders im Fo-
kus stehen Frauen sowie altere Ingenieure. Beide Gruppen sind derzeit in den Unternehmen
nur schwach vertreten, spielen aber nach Ansicht der Personalentscheider in Zukunft eine
wichtigere Rolle. Unternehmen, die ein systematisches Kompetenzmanagement betreiben,
kénnen dabei in besonderem MaRe von den Qualifikationen profitieren, die diese beiden
Gruppen mitbringen.

Kompetenzmanagement ist in Zeiten des Ingenieurmangels eine Erfolgsstrategie. Indem Un-
ternehmen die Anforderungen an die Qualifikationsprofile ihrer Ingenieure z. B. nach Fach-
gebiet und Laufbahn differenzieren und individuelle Starken fordern, sorgen sie dafur, dass
jeder Einzelne seinen bestmoglichen Beitrag zum Unternehmenserfolg leisten kann. Doch
nicht nur die Anforderungen sollten differenziert betrachtet werden. Es liegt nahe, auch die
Mitarbeiterseite, die Ingenieure selbst, etwas differenzierter zu betrachten. Insbesondere zwei
Gruppen sind in den letzten Jahren verstérkt ins Blickfeld gertickt: Frauen und &ltere Arbeit-
nehmer. Inwieweit kénnen sie den Mangel kompensieren helfen?

Betrachtet man die aktuelle Beschéaftigungssituation, so sind insbesondere Frauen derzeit
kaum vertreten. Nur zwolf Prozent der Ingenieure aus den befragten Unternehmen sind nach
Auskunft der Personalentscheider weiblich. Gegentiber 2005 hat sich dieser Anteil kaum ver-
andert. Interessanterweise sind es gerade die kleineren Firmen, die verstarkt Frauen beschéfti-
gen: Unternehmen mit weniger als 50 Mitarbeitern haben einen Frauenanteil von 15 Prozent,
bei Groflunternehmen ab 500 Mitarbeitern betrégt der Anteil dagegen lediglich sieben Pro-
zent.

Gerade in den GrolRunternehmen werden Ingenieurinnen jedoch kinftig aufholen: 50 Prozent
der Personalentscheider aus GroRunternehmen prognostizieren, dass sich der Frauenanteil in
ihrem Unternehmen in den n&chsten drei Jahren erhdhen wird. Die kleineren Unternehmen,
die ja bereits eine relativ hohe Frauenquote haben, vermuten das nur zu 24 Prozent, wahrend
75 Prozent davon ausgehen, dass der Frauenanteil bei ihnen konstant bleibt (vgl. Abb. 5.1).
Eine Zunahme des Frauenanteils vermuten ubrigens gerade diejenigen Unternehmen, die sich
in einer Selbsteinschatzung — verglichen mit einem fiktiven Branchendurchschnitt — fur be-
sonders erfolgreich halten. Frauen werden also durchaus von vielen Unternehmen als Erfolgs-
faktor gesehen.

»Weibliche Starken* im Ingenieurprofil werden anscheinend zunehmend geschétzt. Gilt das
auch fur die Starken der &lteren und damit erfahreneren Ingenieure? Nach Auskunft der Per-
sonalentscheider sind aktuell 18 Prozent der in ihren Unternehmen beschéaftigten Ingenieure
50 Jahre und alter. In den letzten zwei Jahren ist dieser Anteil spirbar zurlickgegangen, 2005
betrug er noch 23 Prozent.
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Abb. 5.1:  Prognose zum Frauenanteil und zum Anteil Uber 50-Jahriger an
den beschaftigten Ingenieuren in den nachsten drei Jahren

,.Wie wird sich der Frauenanteil der beschéaftigten Ingenieure in lnrem Unternehmen/im Bereich ... in den
nachsten drei Jahren verandern? Wird er eher steigen, gleich bleiben oder sinken?*
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sind, in den nachsten drei Jahren verandern? Wird er eher steigen, gleich bleiben oder sinken?*
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Ml Steigen O Gleich bleiben Ml Sinken

Basis: Personalentscheider; Unternehmen/Bereich mit mehr als drei beschéaftigten Ingenieuren
Quelle: VDI-Ingenieurstudie 2007

Auch hier erwarten die Personalentscheider, dass der Anteil ansteigt oder zumindest konstant
bleibt. Einen Anstieg sehen vor allem die GroBunternehmen, mehr als die Hélfte von ihnen
geben diese Prognose ab. Allerdings vermuten auch fast 20 Prozent, dass sich der Anteil der
Alteren verringern wird. Die mittleren und kleineren Unternehmen prognostizieren ebenfalls
haufiger eine Zu- als eine Abnahme des Anteils alterer Ingenieure, viele denken aber auch,
dass sich am jetzigen Anteil vorlaufig nichts andern wird (vgl. Abb. 5.1).

Um im enger werdenden Personalmarkt weiterhin ihren Ingenieurbedarf zu decken, werden
Unternehmen kiinftig auf solche Zielgruppen angewiesen sein, die bisher kaum im Blickfeld
standen. Dazu zédhlen vor allem Ingenieurinnen sowie Altere ab 50 Jahre. Doch wer diese
Gruppen als reine Notldsung ansieht, verschenkt Erfolgspotenzial. Dieses l&sst sich mit einem
gezielten Kompetenzmanagement erschlieRen.

Kompetenzmanagement forciert den Abschied vom ,,Einheitsingenieur®, der idealtypisch ho-
he Fachkompetenz besitzt und dartiber hinaus nur wenig Profil aufweist. So verschieden wie
die fachbereichs- und laufbahnspezifischen Anforderungen im Unternehmen sein sollten, so
verschieden sollten auch die Mitarbeiter sein — ein hohes fachliches Niveau selbstverstandlich
immer vorausgesetzt. Die Moglichkeit, sich aus einer Bewerbergruppe bedienen zu kénnen, in
der soziale und personliche Kompetenzen bereits in hohem MaRe vorhanden sind, ist eine e-
norm grof3e Chance.
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Fazit: Ein FUnf-Punkte-Programm zum Erfolg

Jeder kennt die Metapher des Glases, das als halb leer oder halb voll angesehen werden kann.
Auch hier passt beides. Halb leer erscheint das Glas, wenn man bilanziert, wie wenig die Un-
ternehmen heute in die gezielte Entwicklung ihrer Kompetenzressourcen investieren. Weiter-
bildung wird punktuell und undifferenziert statt vorausschauend und strategisch eingesetzt —
eine gefahrliche Nachl&ssigkeit in Zeiten des Ingenieurmangels, die die Wettbewerbsfahigkeit
besonders der kleinen und mittleren Unternehmen bedroht.

Aber das Glas ist auch halb voll, denn in den Unternehmen schlummern enorme Potenziale.
Jetzt muss der Schlissel gefunden und angewendet werden, um sie zu heben. Der Schllssel
lautet: Kompetenzmanagement. Fir seine erfolgreiche Anwendung sind konkrete Schritte er-
forderlich. Der VDI schlagt dazu das folgende Flnf-Punkte-Programm vor.

1.  Kontinuierlich: 5 Prozent der Arbeitszeit in Weiterbildung investieren
Aktuell werden durchschnittlich 2,1 Prozent der Arbeitszeit zur Weiterbildung auf3er-
halb des eigenen Betriebs genutzt. Dieser Anteil sollte auf funf Prozent gesteigert wer-
den. So ist das Personal kontinuierlich bestmdglich ausgebildet und immer auf dem ak-
tuellen Stand der Technik.

2. Qualifizierend: Kompetenzmanagement betreiben und Personal qualifizieren
Aktuell werden die Mitarbeiter ungezielt, punktuell und ohne Beriicksichtigung des per-
sonlichen Potenzials weitergebildet. Mit Kompetenzmanagement in der Personalqualifi-
zierung entwickeln sich die Mitarbeiter geméal ihrem personlichen Potenzial stetig wei-
ter, wodurch neue Perspektiven entstehen.

3. Aufgabenspezifisch: Weiterbildung an Karrierewegen und Positionen ausrichten
Aktuell sind die Weiterbildungsmanahmen nicht signifikant auf den eingeschlagenen
Karriereweg oder die Positionen abgestimmt. Wird die Weiterbildung starker an Karrie-
rewegen und Positionen ausgerichtet, sind die Mitarbeiter auf die Herausforderungen in
der jeweiligen Position optimal vorbereitet.

4.  Bindend: Mitarbeiter gezielt mit Weiterbildung binden
Aktuell wird Weiterbildung nicht dazu genutzt, um Mitarbeiter an das Unternehmen zu
binden. Gezielte Weiterbildungsplanung erzeugt dagegen eine hohe Mitarbeiterzufrie-
denheit und -bindung an das Unternehmen.

5. Strategisch: Weiterbildung als Unternehmensstrategie
Aktuell werden die Ingenieure nicht strategisch weiterentwickelt, bei neuen Herausfor-
derungen wird neues Personal bendtigt. Weiterbildung muss jedoch zum Bestandteil der
Unternehmensstrategie werden. Nur so lasst sich sicherstellen, dass ein Unternehmen
stetig Uber bestmdglich ausgebildetes Personal verfugt und damit so wenig wie moglich
unter dem Fachkraftemangel leidet.

Insofern stellt der Fachkraftemangel auch eine Chance dar. Denn die absehbare Zuspitzung
des Kampfes um die besten Kopfe zwingt die Unternehmen zu neuen, kreativen Ldsungen.
Und von diesen konnen alle profitieren: die Unternehmen, die Ingenieure und nicht zuletzt die
deutsche Wirtschaft insgesamt.
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Methodenbeschreibung

Initiatorin der VDI-Ingenieurstudie ist die VDI Wissensforum GmbH, Dusseldorf. Durchge-
fihrt wurde die Studie von der forum! Marktforschung GmbH, Mainz.

Grundgesamtheit und Stichprobe
Befragt wurden insgesamt 1.300 Personen aus zwei Zielgruppen:

- Personalentscheider (fachliche Leiter/Personalleiter): Die Fallzahl in der Stichprobe
betrégt 800 Personen, davon sind 600 fachliche Leiter und 200 Personalleiter.

- berufstatige Ingenieure: Die Fallzahl in der Stichprobe betragt 500 Personen.

Als Grundgesamtheit fur die Befragung der Personalentscheider wurden Unternehmen mit
Sitz in Deutschland und mindestens zehn Mitarbeitern definiert, die mindestens einen Ingeni-
eur beschéftigen. Fir die Befragung der berufstatigen Ingenieure wurden sozialversiche-
rungspflichtig angestellte Ingenieure in Unternehmen in Deutschland befragt.

Die Adressen wurden von einem Adressverlag bezogen.

Gewichtung

Die Zahl der Industrieunternehmen ist ungleich auf die einzelnen BetriebsgroRenklassen und
Wirtschaftszweige verteilt. So zéhlen lediglich vier Prozent der Unternehmen aus der Grund-
gesamtheit zu den groRen Unternehmen mit einer Betriebsgrofie von 500 oder mehr Mitarbei-
tern. Zieht man nun aus allen Unternehmen der Grundgesamtheit eine Zufallsstichprobe, so
befindet sich in der Stichprobe ein &hnlich geringer Anteil an GrolRunternehmen. Diese Fall-
zahl ware allerdings nicht ausreichend, um verlassliche Aussagen Uber GroBunternehmen zu
machen.

Um die BetriebsgroRenklassen genauer analysieren zu kénnen, wurde daher mit einer ge-
schichteten Stichprobe gearbeitet. Das heil’t, es wurden relativ ,,zu viele* Entscheider aus
GroRunternehmen und relativ ,,zu wenige* Entscheider aus kleinen Unternehmen befragt. In-
nerhalb der BetriebsgrdRenklassen sind die Ergebnisse durch die Zufallsziehung représentativ.
Auf aggregierter Ebene wird die Représentativitdt mithilfe von Gewichtungsfaktoren herge-
stellt, durch die die Struktur der Stichprobe an die Grundgesamtheit angeglichen wird. Zusatz-
lich wurde die Stichprobe nach der Branchenstruktur gewichtet. Die Daten (ber die Grundge-
samtheit stammen dabei von der Bundesagentur fir Arbeit (Stand: 15. August 2007).

Bei der Stichprobe der berufstatigen Ingenieuren wurde nach der Betriebsgrofienklasse des
derzeitigen Arbeitgebers gewichtet. Die Referenzdaten dartiber stammen ebenfalls von der
Bundesagentur fir Arbeit (Stand: 30. Juni 2006).
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Fragebogen

Die Personalleiter wurden zu ihrem Unternehmen befragt, die fachlichen Leiter zu ihrem je-
weiligen Bereich. Fir die Einschatzung der Kompetenzen der Ingenieure (Fremdbild) bezo-
gen sich die Personalleiter auf die aktuell beschaftigten Ingenieure in ihrem Unternehmen, die
fachlichen Leiter auf die aktuell beschéftigten Ingenieure in ihrem Bereich.

Die berufstéatigen Ingenieure wurden zu ihrer eigenen Person befragt.

Befragungsmethode und Erhebungszeitraum

Die Studie wurde als telefonische Befragung (CATI = Computer Aided Telephone Inter-
viewing) zwischen dem 31. Mai und dem 18. Juli 2007 von der forum! Marktforschung
GmbH durchgefihrt.

Vergleichsdaten 2005

Die Vergleichsdaten aus dem Jahr 2005 stammen aus der VDI-Ingenieurstudie 2005, die
ebenfalls vom VDI Wissensforum in Auftrag gegeben wurde (siehe Quellenverzeichnis).
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Quellenverzeichnis

,Beliebteste Arbeitgeber 2007, Studie von Universum Communications im Auftrag
der Wirtschaftswoche, Mai 2007 (www.wiwo.de und WirtschaftsWoche Nr. 20 vom
14.05.2007, Seite 146)

Bundesagentur fir Arbeit (Daten zu arbeitslosen Ingenieuren und offenen Ingenieur-
stellen)

»,Der Zusammenhang zwischen Weiterbildung und Karriere in der beruflichen Biogra-
fie von Ingenieuren®, Studie der TUV Rheinland Group, GB Bildung und Consulting,
November 2005

Emnid-Umfrage im Auftrag des VDI, Dezember 2007

Excellence Barometer 2007, Studie der forum! Marktforschung GmbH/Deutschen Ge-
sellschaft fur Qualitat e.V. (DGQ); www.exba.de

»Ingenieurmangel in Deutschland*, Studie des Instituts der deutschen Wirtschaft Kéln
(fiir den \VDI), April 2007

»Kompetenzmanagement in Unternehmen*, Studie der Mihlenhoff + Partner Mana-
gementberatung und des Fraunhofer-Instituts fir Arbeitswirtschaft und Organisation,
2006

Statistisches Bundesamt (Daten zu Studienanfangerzahlen in den Ingenieurwissen-
schaften)

VDI-Ingenieurstudie 2005, Studie der VDI Wissensforum IWB GmbH, durchfihren-
des Marktforschungsunternehmen: forum! Marktforschung GmbH

VDI-Ingenieurstudie, Studie der VDI Wissensforum GmbH, durchfiihrendes Markt-
forschungsunternehmen: forum! Marktforschung GmbH
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Auftraggeber der Studie:

VDI Wissensforum GmbH
Postfach 10 11 39

40002 Dusseldorf

Tel.: +49 (0) 211 62 14-201
Fax: +49 (0) 211 62 14-154
wissensforum@vdi.de
WwwWw.vdi-wissensforum.de

Marktforschungsinstitut:

forum! Marktforschung GmbH
Dekan-Laist-Stralle 38

55129 Mainz

Tel.: + 49 (0) 6131 32 80 9-0
Fax: + 49 (0) 6131 32 80 9-111
info@forum-mainz.de
wwWw.forum-mainz.de
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