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Vorwort

Die Gewinnung und Bindung fachlicher Talente und Spezialisten hat sich in Anbetracht
von demografischem Wandel, Fachkraftemangel und Generationenwechsel zu einer
zentralen Herausforderung vieler Arbeitgeber entwickelt. Denn ohne das Know-how,
die Problemldsefdhigkeit und Kreativitat qualifizierter Fachkrafte in hinreichender
Anzahl sind die Herausforderungen des intensiven und globalen Wissens- und
Innovationswettbewerbs kaum zu meistern. Aufgrund des in MINT-Berufen'
ausgepragten Fachkraftemangels wie auch des Generationenwechsels in der
Arbeitswelt stellen sich viele Unternehmen die Frage, wie sie stark umworbene und
(angesichts von Jobalternativen) selbstbewusst auftretende junge wie berufserfahrene
Fachkrafte erfolgreich ansprechen, gewinnen und an sich binden kénnen.

Das von der Kommission fiir Technologie und Innovation des Bundes (KTI) finanzierte
Forschungsprojekt «<Employing the New Generation. Personalgewinnung und Fiihrung
der Generation Y in MINT-Berufen» hat diese Fragestellungen auf Basis zahlreicher
Interviews, Fokusgruppen und einer breit abgestiitzten Online-Befragung von MINT-
Fachkraften innerhalb der Schweiz untersucht. Aufbauend auf den gewonnenen, in
diesem Bericht dargestellten Erkenntnissen wurden in Zusammenarbeit mit den
Praxispartnern dieses Projekts (Schweizerische Post, UVEK, CometGroup und
AvenirGroup) innovative Ansdtze der Personalgewinnung und -fiihrung erarbeitet.

In der Executive Summary werden grundsatzliche Handlungsempfehlungen fir die
Personalmanagementpraxis formuliert. Konkrete Umsetzungsmaoglichkeiten inklusive
Praxisbeispielen finden sich im ,Leitfaden Employer Branding & Recruiting”

(Kels u.a. 2016, Hinweise im Anhang).

An dieser Stelle mochten wir unseren Dank aussprechen.

Zuallererst danken wir der KTI fiir die finanzielle Forderung der Projektarbeiten. Unser
Dank gilt ebenso unseren Praxispartnern, welche die empirischen Arbeiten als auch die
Entwicklung neuer Personalgewinnungs- und Fiihrungsansdtze massgeblich erméglicht
und unterstitzt haben. Ein herzlicher Dank geht an die Teilnehmer der Interviews,
Fokusgruppen und der Onlinesurvey fiir ihre Bereitschaft, offen und differenziert
Auskunft zu geben. Und last but not least mochten wir allen Kolleginnen und Kollegen
danken, die an der Erarbeitung der Projektresultate mit grossem Einsatz mitgewirkt
haben. Dies sind: Prof. Dr. Frank Dievernich (Frankfurt University of Applied Sciences),
Sabrina Wyss (ehemals Hochschule Luzern), Prof. Pierre-Yves Kocher (Hochschule
Luzern), Miriam Wettstein (Berner Fachhochschule), Prof. Dr. Alexander Hunziker
(Berner Fachhochschule). Ein herzlicher Dank geht an Prof. Dr. Sabine Raeder
(University of Oslo und ETH Ziirich) fiir Ihre Mitwirkung an der Konzeption, Umsetzung
und Analyse der Online-Survey.

' Die Abkiirzung MINT steht fur die Berufe in der Mathematik, Informatik, Naturwissenschaft und Technik.



Hintergrund und Ziele der Studie

Wir hoffen, dass der vorliegende Studienbericht Arbeitgeber befliigelt, ihre
Personalgewinnungs- und -Managementpraxis (dort wo moglich und sinnvoll) starker
an den Praferenzen und Bediirfnissen der MINT-Fachkrafte auszurichten und sich damit
im Wettbewerb um knappe Talente und Spezialisten noch besser zu positionieren.

Prof. Dr. phil. Peter Kels

Professor fir Fiihrung, Innovation und Personal
Institut fur Betriebs- und Regionalokonomie
Hochschule Luzern Wirtschaft

Pl

Prof. Dr. Andrea Gurtner
Dozentin fiir Unternehmensfiihrung
Berner Fachhochschule Wirtschaft

Sylvie Scherrer

Wissenschaftliche Mitarbeiterin fur Personal, Innovation und Unternehmertum
Institut fur Betriebs- und Regionalokonomie

Hochschule Luzern Wirtschaft

/) b
// PATE A B N —



Hintergrund und Ziele der Studie

Hintergrund und Ziel der Studie

Im Zuge der steigenden Dynamik und Komplexitat moderner Arbeits- und
Wertschdpfungsprozesse sind die Wissens- und Innovationspotenziale der
Mitarbeitenden zu einem unverzichtbaren unternehmerischen Wettbewerbsfaktor
geworden. Nicht nur innovations- und forschungsorientierte Unternehmen, sondern
auch wissensintensive Dienstleistungsunternehmen sowie staatliche Behérden haben
einen hohen bis wachsenden Bedarf an hochqualifizierten Fachkraften und Experten
(wie z.B. Ingenieure, IT-Spezialisten, Physiker oder Mathematiker). In Anbetracht des
ausgepragten Fachkraftemangels in den MINT-Berufen, der sich mit dem schubweisen
Ausscheiden der geburtenstarken Babyboomer-Generation aus dem Erwerbsleben
weiter zuspitzt wird es zunehmend herausfordernder, knappe MINT-Absolventen und -
Fachspezialisten der Generationen Y und X zu gewinnen?.

Weil Stellen im MINT-Bereich zunehmend schwieriger zu besetzen sind, viele MINT-
Fachkrafte Jobalternativen haben und sich im Generationenwechsel auch manche
Anspriiche an Arbeit wandeln, stehen Unternehmen vor der Herausforderung, ihre
Attraktivitat als Arbeitgeber zu verbessern, damit sie knappe Nachwuchs- und
Fachkrafte wirksam ansprechen, gewinnen und an das Unternehmen binden kénnen.
Voraussetzung hierfiir ist allerdings ein genaues Wissen iiber die Arbeitsinhalte,
Entwicklungsmoglichkeiten, Filhrungsstile und Anstellungsbedingungen, welche MINT-
Fachkrafte bevorzugen.

Im KTI-finanzierten Forschungsprojekt «<Employing the New Generation» wurden (unter
federfiihrender Leitung der Hochschule Luzern und in Zusammenarbeit mit
Forschenden der Berner Fachhochschule) empirisch breit abgestiitzte und
differenzierte Erkenntnisse zu dieser wichtigen Praxisherausforderung erarbeitet.

Der vorliegende Studienbericht fasst zentrale Ergebnisse aus zwei komplementaren
Studien des Forschungsprojekts zusammen. Beide Studien beleuchten Priferenzen und
Erwartungen von MINT-Fachkrdften an ihren Arbeitgeber, an Arbeitsinhalte, Fiihrung,
Entwicklung und Zusammenarbeit im Unternehmen (psychologische
Vertragserwartungen).

Wichtige Fragen der Studien waren:

=  Welche Merkmale zeichnen attraktive Arbeitgeber aus Bewerbersicht aus?

=  Wo und wie informieren sich MINT-Fachkrafte tiber Stellen und potenzielle
Arbeitgeber?

= Was motiviert MINT-Fachkrafte nachhaltig, bezogen auf ihre Arbeit, ihr Team
oder ihre beruflichen Entwicklungsméglichkeiten?

2 Mit Blick auf die in der Arbeitswelt heute am starksten reprasentierten Generationen kann zwischen drei Alterskohorten heutiger
Erwerbstatiger unterschieden werden: Babyboomers (Jahrgange 1946-1964), Generation X (Jahrgange 1965-1981) und Generation Y
(Jahrgdnge 1982-1999).
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=  Welche Erwartungen haben MINT-Fachkréafte in punkto Fithrung und
Zusammenarbeit, welche in punkto Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben?

= Sind MINT-Fachkréafte bereits, sich mittel- bis langerfristig an einen Arbeitgeber
zu binden? Falls ja, unter welchen Voraussetzungen?

= Unterscheiden sich die Arbeitseinstellungen und psychologischen
Vertragserwartungen der MINT-Fachkrafte entlang der Zugehorigkeit zu einer
Alterskohorte (,Generation Y* vs. ,Generation X“)?

Die in diesem Bericht zusammengefassten Ergebnisse wurden erstens auf Basis von 34
qualitativen Interviews und 13 Fokusgruppen mit MINT-Fachkraften der Generationen Y
und X gefiihrt, welche zum Zeitpunkt der Befragung bei den Praxispartnern dieses
Projekts angestellt waren (Schweizerische Post, CometGroup, UVEK).

Zweitens wurde eine unternehmens-, branchen- und berufsgruppeniibergreifende
schriftliche Online-Befragung von MINT-Fachkradften der Generationen Y und X aus der
Deutschschweiz (N=563) durchgefihrt.

Im Projektverlauf wurden (auf Basis der Forschungsresultate) in enger Zusammenarbeit
mit dem Umsetzungspartner Avenir Group und den Praxispartnern (Schweizerische
Post, UVEK, CometGroup) drittens zielgruppenspezifische Ansatze in den Bereichen
Employer Branding, Personalgewinnung, Onboarding und Fiihrung erarbeitet.?

* Ausziige aus den Resultaten wie auch eine systematische Darstellung der Umsetzungsmaoglichkeiten
einer auf MINT-Fachkrafte abgestimmten Personalmarketing- und Personalgewinnungspraxis finden
sich im ,Leitfaden Employer Branding & Recruiting“ (Kels u.a. 2016). Der Leitfaden wird von der HR
Today Academy verlegt und kann dort bezogen werden (Angaben im Anhang).
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Psychologische Vertrage: Arbeits-
beziehungen erfolgreich gestalten

Ein wichtiges Erkenntnisziel des Forschungsprojekts «Employing the New Generation»
war es zu verstehen, ob und wenn ja unter welchen Voraussetzungen MINT-
Nachwuchs- und Fachkrifte (der Generationen Y und X) bereit sind, dem Unternehmen
ihre Arbeitskraft umfassend und langerfristig zur Verfligung zu stellen. Das Konzept
des psychologischen Vertrags bietet ein geeignetes Interpretationsmodell, um die
Erwartungen von Arbeitnehmern an die Arbeitgeberseite und ihre Arbeitsbeziehung zu
analysieren. In der Literatur wird ein psychologischer Vertrag definiert als eine auf
Wechselseitigkeit beruhende Austauschbeziehung zwischen Arbeitnehmern und
Arbeitgebern, die dann stabil ist, wenn wechselseitige Angebote, Anspriiche,
Erwartungen und wahrgenommene Verpflichtungen aus Sicht beider Parteien
Uberwiegend als erfiillt wahrgenommen werden (vgl. Raeder/Grote 2005; Guest 2004;
De Vos/Buyens/Schalk 2003; Rousseau 1998). Entscheidend hierbei ist, dass
psychologische Vertrdge als fundamentaler Kitt von Arbeitsbeziehungen auf
reziproken, aber meist nicht explizit verhandelten Vorstellungen und Wahrnehmungen
der Vertragspartner griinden (Guest 2004; Rousseau 1995).

Auf Grundlage des heutigen Wissensstands aus der psychologischen
Vertragsforschung und -theorie wir das Modell ,Psychologische Vertragserfiillung
MINT-Fachkrafte“ erarbeitet. Dieses bildet den theoretisch-konzeptionellen Rahmen fiir
die empirischen Arbeiten im Projekt (siehe Abbildung 1).

Konstitution Gestaltung, Auswirkungen auf
psychologischer psychologischer Einstellungen und
Vertrag Vertrag Verhalten

Prdferenzen und Vertragsgestaltung
Erwartungen an den > durch den Arbeitshezogene
Arbeitgeber Arbeitnehmer Einstellungen
Commitment
I Arbeitszufriedenheit

Motivation

Psychologische Vertragserfiillung
{Abgleich wechselseitiger Erwartungen, Leistungen und Optionen)

A 7 Arbeitsbezogenes
Verhalten
A 4
Engagement
Arbeitgeberversprechen Bindungsbereitschaft

Vertragsgestaltung
durch den Arbeitgeber Arbeitsleistungen

N

und Erwartungen an
den Arbeitnehmer

Abbildung 1: Modell psychologische Vertragserfiillung (Kels/Gurtner 2016)
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Konstitution psychologischer Vertrage

Bereits vom Erstkontakt zwischen Bewerbendem und dem Arbeitgeber an und auch im
Prozess der Personaleinstellung und -einfiihrung formieren sich die wesentlichen
Fundamente psychologischer Vertrage (Morrison, 1993a, 1993b; Saks & Ashforth,
1997). Bewerbende entwickeln z.B. auf Basis erhaltener Informationen (z.B.
Imagevideos, Gesprachsatmosphare im Recruitinginterview, stellenbezogene
Informationen, Entwicklungsmaoglichkeiten) konkrete Erwartungen und Vorstellungen
von der spateren Situation bzw. ihren Mdglichkeiten im Unternehmen. Studien zeigen
dabei, dass Fruhfluktuationen signifikant hoher ausfallen, wenn Kandidaten eine
unrealistische bzw. geschodnte Darstellung der Unternehmensrealitdt im
Recruitingprozess erhalten haben und sie dann im Laufe der ersten Monate im
Unternehmen bereits enttduscht werden (Wanous & Colella 1989).

Grundsatzlich gleichen Individuen ihre eigenen Erwartungen und konkrete
Arbeitgeberversprechungen mit der Realitdat im Unternehmen ab und bilden sich auf
dieser Grundlage fortlaufend ein subjektives Urteil dariiber, ob sich ihr
psychologischer Vertrag mit dem Arbeitgeber erfiillt oder nicht (Anderson & Thomas,
1996; Rousseau, 1995). Aus einer interaktionistischen Perspektive formieren und
verandern sich Arbeitsorientierungen und psychologische Vertragserwartungen
natirlich tiber Prozesse organisationaler Sozialisation und den Interaktionen am
Arbeitsplatz (De Vos, Buyens, & Schalk, 2003). Pragend hierbei sind sowohl der Verlauf
des Eintritts in das Unternehmen, die Erfahrungen in spezifischen Rollen, Funktionen
und Fuhrungskonstellationen wie auch das Erleben pragender Ereignisse wie u.a.
Entlassungswellen oder Fusionen (Joshi et al. 2011). Hierbei zeigt sich, dass
psychologische Vertrage dann subjektiv als erfiillt angesehen wurden, wenn das
Verhdltnis von eigenen Leistungsbeitragen und ihrer Honorierung durch den
Arbeitgeber als addquat erlebt wurde bzw. das Arbeitgeberversprechen aus subjektiver
Sicht im Unternehmensalltag auch eingel6st wird (De Vos/Buyens/Schalk 2003). Ein
genauerer Blick auf die Prozesse subjektive Interpretation der psychologischen
Vertragserfiillung ermoglicht es dabei, die Dynamiken einer aktiven Konstruktion,
Interpretation und Gestaltung psychologischer Vertrage bzw. Reaktionen auf
wahrgenommene Vertragsbriiche durch Individuen zu analysieren (Coyle-
Shapiro/Parzefall 2008).

Gestaltung psychologischer Vertrage

Bereits friihe Forschungen konnten aufzeigen, dass 6konomische und sozio-emotionale
Ressourcen den Kern einer auf Reziprozitat beruhenden Austauschbeziehung zwischen
Arbeitnehmer- und Arbeitgeberseite bilden (Argyris 1960; Blau 1964; Rouseau 1995;
Guest 2004). Allgemein zeigen vorliegende Arbeiten, dass psychologische Vertrdage
dann stabilisiert werden, wenn Arbeitnehmer ihr Anstellungsverhaltnis, ihre
Arbeitsbedingungen wie auch der Interaktionsbeziehungen mit relevanten
Vertragspartnern (Management, Vorgesetzte, HR, Teammitglieder) als vertrauensvoll,
fair, verlasslich und sinnstiftend erleben (Conway/Briner 2005; Clinton/Guest 2004;
Rousseau 1995; Fox 1974). Neben dieser werte- und beziehungsorientierten Dimension
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der Vertragsgestaltung werden in der Literatur inhaltsbezogene Faktoren wie
Jobsicherheit, herausfordernde Arbeitsinhalte, Gehalt oder Karriereperspektiven
hervorgehoben (Coyle-Shapiro/Parzefall 2008). Bezieht man die Erkenntnisse der
Forschung zu Perceived Organizational Support und der Leader-Member-Exchange mit
in die Betrachtung ein, so ldsst sich festhalten, dass die wahrgenommene Qualitat der
Beziehungen zwischen den Vertragspartnern einen entscheidenden moderierenden
Einfluss darauf hat, wie Individuen mogliche Vertragsbriiche interpretieren und hierauf
reagieren (Coyle-Shapiro/Parzefall 2008). Bereits die friihe Forschung zu
psychologischen Vertragen konnte zudem zeigen, dass die Erwartungen von
Arbeitnehmenden an ihren Arbeitgeber nicht statisch sind, sondern sich im Zeitverlauf
(mit wachsender Organisations- und Berufserfahrung, im Karriereverlauf, je nach
Lebenssituation) dynamisch anpassen kénnen.

Effekte psychologischer Vertragserfillung vs. Vertragsbriiche

Zahlreiche empirische Forschungsergebnisse konnten die Grundannahmen der
psychologischen Vertragstheorie bestatigen und auch den ékonomischen Impact
psychologischer Vertrage aufzeigen. Werden psychologische Vertriage aus
Arbeitnehmendensicht als erfillt betrachtet, wirkt sich dies sehr begiinstigend auf
deren Leistungsbereitschaft, Arbeitszufriedenheit und Organizational Commitment aus
(Raeder/Grote 2012; Grote/Staffelbach 2010). Kommt es hingegen zu
wahrgenommenen Briichen im psychologischen Vertrag, reagieren Arbeitnehmende
mit einem gesunkenen psychischen Wohlbefinden und Vertrauen, einer verminderten
Arbeitszufriedenheit, einer erhéhten Kiindigungsabsicht und einem reduzierten
Arbeitsengagement (Coyle-Shapiro/Parzefall 2008). Am Gegenstand einer quantitativen
Befragung von Employment Relation Managern in Grossbritannien konnten Guest und
Conway (2002) zeigen, dass das Konzept psychologischer Vertrdage als ein niitzliches
und weit verbreitetes Instrument zur Beurteilung und Gestaltung von
Arbeitsbeziehungen eingesetzt werden.

Auf welchen spezifischen Erwartungen Arbeitnehmer ihren psychologischen Vertrag
griinden, ob sie ihn als erfiillt oder als gebrochen betrachten, sollte unserer
Uberzeugung nach kontext- und berufsgruppenspezifisch betrachtet werden. Im
Folgenden zeigen wir daher auf Basis der Interviews und der Onlinesurvey mit MINT-
Fachkraften auf, welche Erwartungen, Praferenzen und Dynamiken fiir die
Herausbildung und Stabilisierung psychologischer Vertrage im MINT-Segment von
Bedeutung sind.
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Was MINT-Fachkrafte nachhaltig
motiviert und bindet

Die Resultate der Interviewstudie und der Online-Survey liefern ein vielschichtiges und
differenziertes Bild des ,Mindsets“ Schweizer MINT-Fachkréafte: ihre Erwartungen an
einen attraktiven Arbeitgeber, ihre Arbeitsmotivation und berufliche
Entwicklungsorientierungen, ihre Anspriiche an Fiihrung und Zusammenarbeit und ihre
Bindungsbereitschaft. Ebenso kdnnen wir aufzeigen, welche Kandle MINT-Fachkrafte
bevorzugt nutzen, um sich lGber offene Stellen oder potenzielle Arbeitgeber zu
informieren.

Insgesamt zeigen unsere Ergebnisse (die im Folgenden ausfiihrlich dargestellt werden)
viele Gemeinsamkeiten, aber auch einige bedeutsame Unterschiede nach
Alterskohorten (Generationen Y und X)*. Kohorteniibergreifend zdhlen der Jobinhalt,
die wahrgenommene Vertrauenswirdigkeit des Arbeitgebers, die Vereinbarkeit von
Berufs- und Privatleben, ein als positiv wahrgenommenes Arbeits- und Teamklima wie
auch die Aussicht auf attraktive Entwicklungsmaoglichkeiten im fachlichen Bereich zu
den Kernelementen psychologischer Vertragserfiillung beider Generationen. Der
Wunsch nach einer Anstellung, die Sicherheit und langerfristige
Entwicklungsmoglichkeiten bietet, unterstreicht, dass auch jiingere MINT-Fachkrafte
(der Generation Y) prinzipiell bereit sind, einen langerfristigen psychologischen
Vertrag mit einem Arbeitgeber einzugehen und sich nicht - wie zahlreiche Beitrage aus
Wirtschaftspresse und Beraterstudien suggeriert haben - sich opportunistisch
verhalten. Voraussetzung fiir ihre langerfristige Bindungsbereitschaft sind Aufgaben,
Entwicklungsmoglichkeiten und eine Fiihrungsbeziehung, die den Interessen,
Fahigkeiten und Entwicklungswiinschen der MINT-Fachkrdfte hinreichend Beachtung
schenkt.

Bemerkenswerte Unterschiede zwischen den beiden Alterskohorten zeigen sich
insbesondere hinsichtlich der Erwartungen an die Zusammenarbeit und das
Arbeitsklima auf Teamebene, die Rolle der Fithrungskraft und der Gestaltung des
Verhaltnisses zwischen betrieblichen Flexibilititsanspriichen und eigenen
Vorstellungen an die Work-Life-Balance. Die zentralen Anspriiche und Werte an ein
gelingendes Leben (im Privaten) werden von den Vertreterinnen und Vertretern der

* Erwartungsgemadss konnten wir generationale Unterschiede in Praferenzen, Erwartungen und
Orientierungen der MINT-Fachkréfte deutlicher auf Basis der qualitativen Interviews als im Rahmen der
quantitativen Daten (Onlinesurvey) herausarbeiten. Da quantitative Befragungen meist mit
standardisierten Skalen arbeiten und die Antwortmdglichkeiten Gberwiegend bereits vorgegeben sind,
lassen solche Befragungen konstitutiv weniger Raum fir spezifische Praferenzen, Sichtweisen,
Orientierungsmuster und Erfahrungen. Letztere lassen sich sehr viel besser im Rahmen qualitativer
Erhebungsmethoden wie halbstrukturierter Interviews oder Fokusgruppen rekonstruieren. Im
Forschungsprojekt haben wir daher die Vorziige qualitativer und quantitativer Erhebungsmethoden
(Mixed-Methods) genutzt. Die gewonnenen Erkenntnisse sind insgesamt sehr aufschlussreich, aber
nicht generalisierbar auf alle MINT-Fachkrafte der Schweiz: zum einen sind die aus qualitativen Daten
gewonnenen Erkenntnisse prinzipiell aufgrund der geringen Fallzahlen nicht generalisierbar. Zum
anderen ist die Stichprobe im Onlinesurvey zwar umfangreich, aber insgesamt nicht reprasentativ
aufgrund der gewahlten Samplingstrategie (Zugang tber Berufs- und Branchenverbdnde sowie
ausgewadhlte Unternehmen).
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jingeren Alterskohorte auch auf ihr Arbeitsleben lbertragen: Arbeit soll Sinn,
Anerkennung und Zugehdorigkeit vermitteln - und das Team (und weniger das
Unternehmen an sich) ist der Ort, wo diese Bediirfnisse auf Widerhall und Befriedigung
stossen sollen und wo Bindung entsteht.

Im Folgenden stellen wir wichtige Studienergebnisse entlang der drei Phasen des
unseres Modells (Psychologische Vertragserfiillung) dar.

Konstitution des psychologischen Vertrags

Beweggriinde fiir die Wahl eines MINT-Studiums/Berufs

Die Interviews mit MINT-Fachkréaften liefern aufschlussreiche Erkenntnisse liber die
Umstdnde und Beweggriinde, die unsere Interviewpartner dazu motivierten, sich fir
einen MINT-Beruf respektive ein MINT-Studium zu entscheiden.

Die von uns befragten MINT-Nachwuchskrafte der Generation Y (im Folgenden Gen-Y-
MINT bezeichnet) haben sich bei der Suche nach dem fiir sie geeigneten Beruf oder
Studium stark von ihrer Faszination fiir Technik leiten lassen. Ein weiteres wichtiges
Motiv war der Wunsch, eine Studium/einen Beruf zu wahlen welcher ein breites
Spektrum an Kompetenzen vermittelt, sodass im spdteren Berufsleben vielfdltige Wahl-
, Wechsel- und Entwicklungsoptionen erhalten bleiben (und eine enge Spezialisierung

vermieden werden kann). Die von uns befragten .
,Fur mich ist eine

Vertreterinnen der Generation X (im Folgenden Gen- | Generalistenausbildung
X-MINT bezeichnet) hingegen betonen in den enorm interessant, ein
bisschen alles mal sehen,
nicht nur speziell auf
Informatik.“

Interviews mehrheitlich, recht klar gewusst zu

haben, fiir welche Ausbildung bzw. welches Studium

sie sich entscheiden, da sie damit ein konkretes,
engerer umrissenes spateres Tatigkeitsfeld verbanden. Demzufolge sind viele Befragte
der Gen-X-MINT nach eigener Wahrnehmung recht fokussiert und zielgerichtet bei der
Wahl des Ausbildungsberufs oder Studiums vorgegangen, und sie hatten ihr
anvisiertes Tatigkeitsfeld klar vor Augen.

Die Schilderungen der Gen-Y-MINT-Befragten

,Wenn man ein bisschen . . . .
unterscheiden sich hiervon recht deutlich.

breitspurig fahren kann, dann
findet man aus meiner Sicht Anstelle einer starken Spezialisierung (welche

problemlos wieder etwas und vielfach als ,einengend* beschrieben wird)
muss keine Angst vor dem Verlust

hei ffenheit, Brei Auf n un
des Arbeitsplatzes haben.” erscheinen Offenheit, Breite der Aufgaben und

Kompetenzen sowie die Méglichkeit, leicht

umsatteln zu kénnen (z.B. aufgrund von Verdnderungen in Lebenssituation, eigenen
Praferenzen oder der Arbeitsmarktsituation) sehr attraktiv. Anstelle der Festlegung auf
ein klar umrissenes Tatigkeitsfeld haben sich die Interviewpartner der Gen-Y-MINT im
Prozess ihrer Berufs- oder Studienwahl von der Absicht leiten lassen, sich eine Vielfalt
an Wahlmaoglichkeiten in Hinblick auf spatere Tatigkeitsfelder sowie eigene hohe
Arbeitsmarktfahigkeit und Beweglichkeit zu erhalten.
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Die Praferenz fiir technische Berufsfelder und Studiengange bzw. ihre Technikaffinitat

geht bei vielen Befragten auf frithe
,Das war ein sehr breites Gebiet, Informatik

! allgemein, also das ging vom Client PC tiber
zuriick. Dort gab es (entweder liber Drucker bis Server, Netzwerke etc. Von allem

Geschwister oder Elternteile mit hatte es dort etwas dabei. Und dieses
technischer Affinitit oder auch durch Gesamtpaket.hat mich |n.tere55|ert. I.ch konnte

i ) heute noch nicht sagen, in welche Richtung es
Angebote in der Schule) zahlreiche el S T e,

Gelegenheiten, reale Erfahrungen im

Erfahrungen in Kindheit und Jugend

Umgang mit Technik zu sammeln, zu tifteln, zu experimentieren, zu erproben. Vor
diesem Hintergrund stellen der schulische Unterricht (z.B. Informatikkurse,
Werkstéatten), Schnuppertage und -lehren wichtige Erfahrungs- und
Experimentierraume dar, in denen Jugendliche mit Technik und der Materie im Rahmen
eines handlungsbasierten Lernens und Erprobens in Beriihrung kommen kénnen. Auch
Berufsberatungen haben ihren Anteil bei der Begleitung des Berufswahlentscheids
einiger Interviewpartner aus der Gen-Y-MINT gehabt. In der Suche nach Orientierung in
dem enorm breiten Feld der technischen Berufe scheint es manchen Berufsberater-
Innen mit Erfolg gelungen zu sein, entsprechende Berufe als attraktiv und spannend
darzustellen. Wesentlich ist und bleibt aber die Erkenntnis, dass Berufswahlentscheide
weniger durch eine theoretische Wissensvermittlung als durch das praktische
Experimentieren-Kénnen mitgepragt wurden. Bei der Wahl von Beruf oder Studiengang
haben Befragte der Gen-Y-MINT ihre Eltern zudem mehrheitlich als sehr unterstiitzend
erlebt.

Suche nach Stellen und Arbeitgebern: genutzte Kandle und Suchtrategien

Im Onlinesurvey wurden die MINT-Fachkrafte zur Wahl ihres aktuellen Arbeitgebers
befragt. Gefragt wurde danach, wie diese auf ihren aktuellen Arbeitgeber aufmerksam
wurden wie auch, welche Faktoren und Informationen zu einer Bewerbung filihrten.

Die MINT-Fachkrafte wurden primar lber ihr persénliches Netzwerk und lber Kontakte
zu Mitarbeitenden auf ihren derzeitigen Arbeitgeber aufmerksam (vgl. Abbildung 2).
Auch Internetstellenbdrsen und die Homepage des Unternehmens werden haufig
genannt. Nur sehr wenige MINT-Fachkrafte wurden lber Direktansprachen,
Bewertungsplattformen oder Karrierenetzwerke wie Xing oder LinkedIn auf ihren
heutigen Arbeitgeber aufmerksam. Nicht genannt werden soziale Medien (Facebook).
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Persdnliches Netzwerk

Kontakt zu aktuellen Mitarbeitenden
Internetstellenbérsen

Homepage des Unternehmens

Headhunter

Onlinemedien

Hochschulmarketing

Printmedien

als Kunde/Kooperationspartner des Unternehmens
Direktanfrage durch Unternehmen

Bewertungsplattformen

Xing/LinkedIn

Facebook

N=563 0% 10% 20% 30% 40%

Abbildung 2: Kandle iiber die MINT-Fachkrafte auf ihren aktuellen Arbeitgeber aufmerksam
geworden sind

Altere und jiingere MINT-Fachkrifte unterscheiden sich tiberraschenderweise kaum
hinsichtlich der von ihnen genutzten Suchkanadle. Der Vergleich der beiden Kohorten
zeigt, dass die Reihenfolge der Nennungen fast deckungsgleich ist. Als einzige
Ausnahme nennt die jiingere Kohorte den Zugang liber das Hochschulmarketing an
flinfter Stelle, wahrend die dltere Kohorte hier Printmedien erwdhnt. Die befragten
MINT-Fachkrafte hatten auch die Moglichkeit, weitere Informationsquellen zu nennen.
Dabei wurde von zwanzig Personen angegeben, dass der Kontakt wahrend der
Ausbildung (Lehre, Masterarbeit) oder anschliessend lber ein Praktikum zustande
kam.

Auffallig und lberraschend ist, dass soziale Medien (Xing/LinkedIn und Facebook)
auch von der jingeren Kohorte kaum genannt wurden. Dieses Ergebnis deckt sich mit
den Aussagen aus den Interviews. Webbasierte soziale Netzwerke wie Xing oder
Linked-spielen trotz zugeschriebener Affinitat der Generation Y gegeniber digitalen
sozialen Medien (Digital Natives) bis dato eine eher ungeordnete Rolle. Hingegen
berichten auch die Interviewpartner und -Partnerinnen, tber klassische
Informationskanale wie Zeitungs- und Onlineinserate wie auch Empfehlungen aus dem
personlichen Umfeld (Schulfreunde, Partnerin, Bekanntenkreis, Vereinskollegen,
Familienangehdrige), von Personalvermittlungsagenturen oder auch von ehemaligen
Professoren auf ihren heutigen Arbeitgeber aufmerksam geworden zu sein.

Sowohl im Falle von Empfehlungen als auch bei der eigenen Suchstrategie spielten fir
die Interviewpartner die wahrgenommene Sicherheit des Arbeitsplatzes, die
Anstellungsbedingungen und allgemein die Vertrauenswiirdigkeit und Reputation des
Arbeitgebers eine wichtige Rolle. Die befragten MINT-Fachkrafte praferieren
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(unabhdngig von der Alterskohorte) hierbei ein Unternehmen, das in dem Ruf steht, als
Arbeitgeber sozial verantwortlich, langfristig orientiert und gesellschaftlich
verantwortlich zu handeln und sowohl verhdltnismassig sichere Arbeitsplatze wie auch
inhaltlich attraktive Aufgaben anbieten kann.

Arbeitgeberattraktivitatsfaktoren und Arbeitgeberwahl

Im Onlinesurvey wurde als wichtigster Faktor fiir eine Bewerbung der Jobinhalt von
Uber 80% der Befragten genannt (vgl. Abbildung 3). Als weitere relevante Faktoren
folgen Informationen zum Team, zu Entwicklungsmoglichkeiten und zu flexiblen
Arbeitszeitmodellen. Erst an fiinfter Stelle wird der Gesamtlohn genannt. Nur rund die
Halfte der Befragten nennt ihn liberhaupt. Dies spiegelt moglicherweise einerseits das
bereits hohe Lohnniveau im MINT-Bereich wieder (vgl. MINT-Absolventenbefragung des
BFS, Koller, P., & Meffre, V., 2013). Andererseits weist es auch auf die hohe intrinsische
Motivation der MINT-Fachkrafte hin. Die drei Faktoren Arbeitsplatzsicherheit, Branche
und Kultur werden deutlich weniger oft, nur je von rund einem Drittel der Befragten,
genannt. Nur fir eine verschwindend kleine Minderheit ist die Reputation (als Employer
of Choice, bzw. als Marktfiihrer) des Unternehmens relevant.

Jobinhalt
Entwicklungsmdglichkeiten
Team

Flexible Arbeitszeitmodelle
Gesamtlohn
Arbeitsplatzsicherheit
Kultur

Branche

Arbeitsinstrumente
Gesellschaftlicher Beitrag (CSR)
Internationales Umfeld
Reputation als Employer of Choice

Reputation als Marktfiihrer

N=563 0% 20% 40% 60% 80% 100%

Abbildung 3: Informationen und Faktoren, die zu einer Bewerbung fiihren

Auch hinsichtlich der Faktoren, die zu einer Bewerbung fiihren, unterscheiden sich
dltere und jiingere MINT-Fachkrafte kaum. Die ersten flinf Faktoren werden von beiden
Kohorten am haufigsten genannt. Zwei Beobachtungen sind allerdings bemerkenswert.
Die jingeren MINT-Fachkradfte nennen im Mittel zwar flexible Arbeitszeitmodelle nicht
hdufiger als dltere MINT-Fachkrafte, gewichten diese aber relativ betrachtet héher als
altere MINT-Fachkrafte (zweiter vs. vierter Rangplatz).

10
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Beide Kohorten nennen den Gesamtlohn an fiinfter Stelle, allerdings wird dieser von
deutlich mehr dlteren MINT-Fachkrdften genannt als von jiingeren.

In den Interviews wird der Wunsch nach ,Aber ich habe grundsatzlich sehr viel

einer Anstellung, die Sicherheit und Gliick gehabt und ich bin heute noch sehr
dankbar, dass ich dort bleiben durfte [nach
der Lehre], weil es eine Engineeringstelle
ist. Also sage ich jetzt mal, normalerweise
unterstreicht, dass die Befragten kommt man nach 10 Jahren
grundsatzlich einen langerfristigen Berufserfahrung in eine Engineeringstelle.
Ich hatte hier die Méglichkeit direkt nach
der Lehre einzusteigen.”

langerfristige Entwicklungs-
moglichkeiten bietet deutlich. Dies

psychologischen Vertrag eingehen
mochten. Der Wunsch nach einer
langfristigen Anstellung zeigt sich auch daran, dass unternehmens-ibergreifend die
von Arbeitgeberseite gebotenen Entwicklungs-maoglichkeiten und die
wahrgenommenen Zukunftsperspektiven Hauptargumente fiir die Annahme der Stelle
waren.

Voraussetzung fir eine langerfristige Bindungsbereitschaft der MINT-Fachkrafte an
einen Arbeitgeber ist aber, dass die Stelle auf der Inhaltsebene den Interessen,
Fahigkeiten und Entwicklungswiinschen der Individuen den entsprechenden Raum gibt.

Konkret werden Aufgaben mit hohem Anregungs- und
,Das muss von der
Technologie her interessant

sein. Und das ist hier der Fall. Hierzu zahlen etwa die Chance, mit neuesten

Lerngehalt sowie Abwechslungsreichtum gesucht:

Technologien zu arbeiten, im Rahmen einer
Informatiklehre unterschiedliche Abteilungen kennen zu lernen oder in technisch
anspruchsvollen Aufgabenfeldern tatig zu sein.

Auch das Bediirfnis nach einer guten zeitlichen Vereinbarkeit des Berufs- und
Privatlebens nimmt Einfluss auf die Arbeitgeberwahl.

Erwartungen an den Bewerbungs- und Einarbeitungsprozess

Welche Elemente sind im Bewerbungsprozess relevant? Stehen bei der Frage, ob sich
die befragten MINT-Fachkrafte fiir eine Stelle bewerben noch Jobinhalt und
Entwicklungsmoglichkeiten an erster Stelle, riicken im Bewerbungsprozess die
Personen und das Umfeld ins Zentrum (vgl. Abbildung 4). Neben dem Aufzeigen von
Entwicklungsmoglichkeiten sind in dieser Phase das Kennenlernen des/der
Vorgesetzten, des Teams und die Besichtigung des Arbeitsplatzes fiir beide
Alterskohorten wichtig. Obwohl sowohl jlingere wie dltere MINT-Fachkrafte in erster
Linie den Vorgesetzten oder die Vorgesetzte kennenlernen wollen, ist dies allerdings
flir mehr altere als jingere MINT-Fachkrafte zentral. Hingegen wollen mehr jlingere als
altere MINT-Fachkrafte das Team kennen lernen.
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Vorgesetzte/r kennenlernen

Team kennenlernen

Aufzeigen der Entwicklungsmdglichkeiten
Arbeitsplatz besichtigen
Arbeitsinstrumente kennenlernen
Probearbeit

N=563 0% 20%

40% 60% 80% 100%

Abbildung 4: Relevante Faktoren im Bewerbungsprozess

Beide Generationen méchten im Bewerbungsprozess moglichst umfassende und

konkrete Informationen lber das Unternehmen und die Tatigkeit gewinnen. Besonders

geschatzt wird diesbeziiglich konkrete Informationen im Vorstellungsgesprach tber

,Man wurde auch nicht wie eine
Zitrone ausgepresst bei diesem
Gesprach. Es ging darum, die
personlichen Interessen zu erfahren
- von wo diese Person kommt, was
sie macht - und nicht nur die
berufliche Seite abzuklaren.”

Einsatzgebiete und Aufgaben. Der
Bewerbungsprozess wird von den Befragten der
Gen-Y-MINT insgesamt starker als ein
gegenseitiges Sich-Kennenlernen von
Bewerbendem und Arbeitgeber verstanden.
Dieser Teil des Bewerbungsprozesses soll dabei
weniger einem klassischen Frage-Antwort-Ritual

gleichen als vielmehr einer offenen Diskussion auf Augenhohe in lockerer, fast
informeller Atmosphare. Fiir die Gen-Y-MINT geht dieser Dialog idealerweise liber
tatigkeitsspezifische Aspekte hinaus: besteht die Méglichkeit auch lber personliche

Interessen, Erfahrungen und Wiinsche zu sprechen, wird dies von der Gen-Y-MINT als
echtes Interesse des Arbeitgebers an der Person und nicht nur an der Arbeitskraft

gewertet.

Im Bewerbungsprozess legen die Befragten beider Generationen Wert auf Offenheit
und Ehrlichkeit. Die Gen-Y-MINT fordert diese jedoch auch explizit von seinen

Gesprachspartnern. Den Befragten
geht es weniger darum, unmittelbar
eine Stellenzusage zu erhalten,
sondern zunachst das Angebot auf
Basis aussagekraftiger und
glaubwiirdiger Informationen zu
prifen und mit anderen Jobangeboten
abgleichen zu kénnen. Insbesondere
wenn jlingere MINT-Fachkrafte
mehrere Jobangebote haben scheuen
sie sich nicht bereits zu Beginn des
Prozesses klare Erwartungen (z.B. an

,Das zweite Bewerbungsgesprach dauert hier
einen halben Tag lang. Damit man auch
wirklich ein bisschen rein sieht. Mit zweien
von der Entwicklung habe ich 45 Minuten
gesprochen und mit dem vom Anlagenbau
habe ich gesprochen, mit dem von der
Produktion habe ich auch noch ein bisschen
diskutiert. Das finde ich mega stark.
Normalerweise ist man irgendwie zwei
Stunden in einer Firma und dann muss man
sich entscheiden. Auch ein halber Tag ist
nicht alle Welt aber man hat dann schon
einige Leute gesehen und man fihlt ein
bisschen. wie sie ticken."

flexible Arbeitszeitmodelle, Entlohnung und nachste Entwicklungsschritte) zu

formulieren. Im Bestreben, ein moglichst umfassendes und realistisches Bild des

12
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Arbeitgebers und der Aufgabe zu gewinnen wird die Méglichkeit, im Rahmen einer
Kaffeepause mit dem Team, der Besichtigung des Arbeitsplatzes oder eines
Probevormittags erste Einblicke in das Unternehmen zu erhalten sehr geschatzt.

Neben diesen klassischen Elementen des Bewerbungsprozesses ist gerade auch die
jingere Generation fiir neue, spielerische Ansdtze wie Hackathons oder Online Games
empfanglich.

Der erste Arbeitstag war speziell. Es In der Gestaltung einer erfolgreichen

war sehr persénlich, man war sofort Personaleinfiihrung (Onboarding) sind generell
per Du mit allen Mitarbeitenden bis die fachliche Einarbeitung wie auch die soziale
hinauf zum IT Chef.” und kulturelle Integration von
Neuankémmlingen in das Unternehmen und
Arbeitsumfeld von Bedeutung. Befragte der Gen-Y-MINT legen diesbeziiglich besonders
viel Wert auf eine fundierte, durch haufiges Feedback gepragte fachliche Einarbeitung.
Auch der personliche Empfang durch den Vorgesetzten, die schnelle Integration ins
Team und die Begleitung durch eine Vertrauensperson (Mentor) werden sehr
geschatzt.

Zusammenfassend betrachtet gilt es den Im Team selber haben sie mich immer
Einfliihrungsprozess nicht nur in Hinblick mitgenommen in die Kaffeepause, in den

auf die fachliche Einarbeitung Mittag. Das finde ich am Anfang sehr
wichtig. Ich hatte auch einen ,Gotti“

zugeteilt bekommen, sie nennen das hier
auch Gelegenheiten zur Vernetzung und ,Gotti“. (...) Wenn ich etwas nicht wusste,

zum Beziehungsaufbau mit war er an meiner Seite und half.*

Vorgesetzten, Kollegen oder wichtigen

professionell zu organisieren, sondern

Ansprechpartnern im Unternehmen zu ermdglichen.
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Psychologische Vertragsgestaltung

Der Schliissel zu einer nachhaltigen Personalgewinnung und Potenzialnutzung der
Nachwuchsgeneration in MINT-Berufen liegt in der systematischen Gestaltung der
sozialen und psychologischen Dimensionen der Arbeitgeber-Arbeitnehmerbeziehung
(psychologischer Vertrag).

Auf Basis der Interview- und Fokusgruppenstudie wie auch der Onlinesurvey wurden
sieben zentrale Dimensionen psychologischer Vertragserfiillung analysiert.

Dimensionen psychologischer Vertragserfiillung

1. Unterstiitzung fiir Kom petenz- und
Laufbahnentwicklung

2. Fuhrungsbeziehungen

3. Arbeitsbeziehungen und Team klima

4. Arbeitszufriedenheit

5. Vereinbarkeit von Berufs- und Privatieben
6. Information und Partizipation

7. Sicherheit und Zugehorigkeit

Abbildung 5: Dimensionen psychologischer Vertragserfiillung

In diesem Kapitel werden nun die inhaltlichen Erwartungen der MINT-Fachkrafte an die
Erfillung dieser sieben Dimensionen ihres psychologischen Vertrags dargestellt.

Unterstiitzung filr Kompetenz- und Laufbahnentwicklung

Der Uberwiegende Anteil von MINT-Fachkraften beider Alterskohorten gibt sich nicht
mit dem Anspruch an einen sicheren Arbeitsplatz, ein gutes Arbeitsklima, interessante
Arbeitsinhalte oder eine gute Vereinbarkeit von Berufs- und Privatleben zufrieden. Fir
die Befragten ist die Méglichkeit, sich im Rahmen ihres Arbeitsverhdltnisses
kontinuierlich weiterentwickeln zu kénnen und hierbei von Arbeitgeberseite
angemessen unterstiitzt zu werden, ein essentieller Bestandteil der Erfiillung ihres
psychologischen Vertrags und damit auch ihrer Bindungsbereitschaft an einen
Arbeitgeber. Hinsichtlich der konkreten Anspriiche, Vorstellungen und Erwartungen an
eine subjektiv befriedigende berufliche Entwicklungsperspektive kénnen wir (auf Basis
der Interviews) drei verschiedene Orientierungsmuster unterscheiden:

14
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1. Fachliche Weiterentwicklung

Zwolf Interviewpartner (davon sieben Gen-Y-MINT, fiinf Gen-X-MINT) fallen in diese
Gruppe. Sie méchten sich in technisch-fachlichen Aufgabengebieten weiterentwickeln
und lehnen die Ubernahme einer Fiihrungsverantwortung dezidiert ab. Die Befragten
weisen eine ausgeprdigte Technikbegeisterung auf und mochten ihre Fachkompetenz
Uber herausfordernde, inhaltlich abwechslungsreiche technische Aufgabenstellungen
weiterentwicklen. Genannt wurden z.B. die Bereiche Produktentwicklung,
Programmieren, Design, Bauingenieurwesen oder Architektur. Viele MINT-Fachkrifte
identifizieren sich stark mit den Inhalten und ihrer Rolle als Fachspezialistinnen oder -
experten und bezeichnen daher auch die Weiterentwicklung ihrer fachlichen
Kompetenz als ihr zentrales Entwicklungsziel. Von Fiihrungsaufgaben distanzieren sich
die Interviewpartner explizit mit dem Verweis auf eine ,zu grosse administrative Last",
die Unvereinbarkeit von Fiihrungs- mit anspruchsvollen Fachaufgaben bzw. das Geflhl,
flir Fihrungsaufgaben ,gar nicht richtig qualifiziert” zu sein.

Die Interviewpartner dieser Gruppe streben keine dezidierten Karriereziele an, sondern
mochten sich vor allem in ihrem Aufgabengebiet weiterentwickeln. Gesucht werden
daher herausfordernde Fachaufgaben und Projekte wie auch Unterstiitzung in Gestalt
kompakter Weiterbildungen (Seminare, Konferenzen, Foren). Insgesamt gewichten die
Interviewpartner ihre Arbeitszufriedenheit deutlich hoher als Méglichkeiten,
aufzusteigen oder sich gehaltlich stark weiterzuentwickeln. So betont ein
Interviewpartner aus der Gen-Y-MINT, er sei sich dariiber bewusst, dass die fehlende
Dokumentation des im Arbeitsprozess erworbenen, nicht formal zertifizierten
Wissenserwerbs seine Lohnentwicklung moéglicherweise bremse, aber da er keine
finanziellen Ambitionen habe, spiele dies nicht so eine grosse Rolle.

Insgesamt fallt auf, dass die Befragten mit einer Orientierung an fachlicher
Weiterentwicklung kohorteniibergreifend nicht die berufliche Karriere ins Zentrum
ihrer Lebensfiihrung stellen, sondern anspruchsvolle Fachaufgaben bei gleichzeitiger
guter Vereinbarkeit zwischen Berufs- und Privatleben anstreben.

2. Ausweitung der beruflichen Verantwortung mit Nahe zum Fach

Sieben Befragte (fiinf Gen-Y-MINT, zwei Gen-X-MINT) fallen in diese Gruppe. Sie
mochten das Spektrum ihrer heutigen beruflichen Verantwortung ausweiten und
streben anspruchsvollere Projektleitungs- oder Fiihrungsaufgaben an. Dabei betonen
die Interviewpartner, nur solche Fihrungsposition libernehmen zu wollen, bei denen
sie das fachliche Standbein erhalten kénnen und erhoffen sich, durch die Ubernahme
einer Projektleitungs- oder Fiihrungsposition grossere Gestaltungs- und Entscheidungs-
spielriume zu gewinnen. Die Ubernahme einer reinen General Management-Funktion
(z.B. die Leitung einer Abteilung oder eine héhere Kaderfunktion) wird hingegen nicht
angestrebt, da sich die Befragten die Ndahe zu den fachlichen Aufgabengebieten
beibehalten wollen so dass man ,im Gebiet noch arbeiten kann und nicht nur am PC
sitzt und das Ganze plant®. Die Karriereambitionen sind hier also auch hier als sehr
moderat zu bezeichnen. Die meisten Befragten scheint es nicht zu drangen, einen
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Aufstieg bereits in naher Zukunft zu realisieren, da die heutigen Fach- und
Projektleitungsaufgaben hinreichend Abwechslungsreichtum, Herausforderungen wie
Erlebnisse gelungener Kooperationen bieten.

3. Selbstinitiierte Weiterentwicklung ohne spezifisches Entwicklungsziel

Neun Befragte (sieben Gen-Y-MINT und zwei Gen-X-MINT) fallen in diese Gruppe. Sie
mochten sich mit Blick auf ihre berufliche Zukunft noch nicht festlegen. Sie verfolgen
weder ein klares Karriereziel noch eine aktive Karrierestrategie, sondern zeichnen sich
aus durch eine Haltung des Sich-Offenhalten-Wollens sowohl gegeniiber Optionen des
externen Arbeitsmarktes wie auch neuen Lebenserfahrungen. Die meisten
Interviewpartner dieser Gruppe stehen altersbedingt noch am Anfang ihrer beruflichen
Karriere, sind kinderlos und daher relativ ungebunden. Sie suchen Aufgaben, die den
persénlichen Erfahrungshorizont vergrissern bzw. den individuellen Lern- und
Entwicklungsprozess fordern. Die Interviewpartner artikulieren ein ausgepragtes
Vertrauen in die eigene Arbeitsmarktfahigkeit. Mit einer gewissen Selbst-
verstandlichkeit gehen sie davon aus dass sie sich (entweder innerhalb des heutigen
Unternehmens oder auch durch einen Arbeitgeberwechsel) friiher oder spdter in
Richtung anspruchsvollerer, verantwortungsvollerer Aufgaben entwickeln und auf
ihrem Entwicklungsweg auch die entsprechende Unterstiitzung erhalten.

— An dieser Stelle muss offen bleiben, ob sich das
,Im Moment bin ich am

Herausfinden was ich will und wohin
ich gehen will. Ich glaube da wird und Experimentieren geprdgte berufliche

mir mein jetziger Arbeitgeber alle Orientierungsmuster mit fortlaufender Berufs-
Turen o6ffnen, egal, fur was ich mich
da auch immer entscheide.

hier deutlich werdende, von Ungebundenheit

und Lebenserfahrung fortsetzen wird. Ware dies

der Fall, dann hatten wir hier einen
Arbeitnehmendentypus, der Optionenvielfalt und Offenheit im Berufsleben aktiv sucht
und aufrechterhalt. Eine alternative Lesart ware, dass sich die Befragten noch im
Lebensabschnitt einer ,Emerging Adulthood® (Arnett 2000) befinden, in welcher junge
Erwachsene nach ihrer beruflichen und personalen Identitdat suchen und hierbei mit
verschiedenen Lebensentwiirfen und Arbeitserfahrungen experimentieren.

Gestaltung von Fiihrungsbeziehungen

Die Qualitat der Fihrungsbeziehung ist ein zentrales Moment einer systematischen
Gestaltung psychologischer Vertrage (Raeder & Grote 2012). Der sogenannte Leader-
Member-Exchange-Ansatz (LMX) geht von der Annahme aus, dass Fihrende und
Mitarbeitende eine auf wechselseitigem Austausch beruhende soziale Beziehung
eingehen. Mit Blick auf die Fihrungserwartungen und Bedirfnisse an die persoénliche
und berufliche Entwicklung beschreibt das Konzept der Empowering Leadership (vgl.
Pears & Sims 2002) die Fihrungserwartungen der Nachwuchskrafte treffender als
traditionellere Filhrungsansatze wie beispielsweise transformationale Fiihrung (Bass
1985). Empowering Leadership fordert Teamarbeit und partizipatives Setzen von
Zielen, unabhdngiges Handeln und das Wahrnehmen von Chancen sowie personliche
Weiterentwicklung. Im Onlinesurvey wurde deshalb auch nach den Aspekten von
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Empowering Leadership gefragt, um deren relative Bedeutung oder unterschiedliche
Gewichtung zwischen den Kohorten zu erkennen (vgl. Abbildung 6). Die grosste
Bedeutung wird insbesondere von den dlteren MINT-Fachkrdften dem partizipativen
Setzen von Zielen zugeschrieben. Die beiden weiteren Aspekte von Empowering
Leadership werden hingegen von beiden Kohorten gleich stark gewichtet.

Partizipatives Setzen von Zielen

Unabhdngiges Handeln unterstiitzen

Wahrnehmen von Chancen unterstiitzen

N=563 1 2 3 4 5

Abbildung 6: Aspekte partizipativer Fithrung

In den Interviews werden diese Erwartungen differenziert. Von Fiihrungspersonen wird
erwartet, dass sie ihre Mitarbeitenden und Teams darin unterstitzen, sich selber zu

fuhren.
,Vom Chef erwarte ich, dass er da ist, wenn In den Interviews zeigt sich allerdings
man ihn braucht. Und, wenn man ihn nicht auch deutlich, dass jiingere MINT-

braucht, muss er nicht da sein (...) Ich hatte
meine Freiheit, weil er wusste, dass ich das
mache, was ich muss (...) daher muss mein
Chef eigentlich nicht hier neben mir stehen.* persdnlich Feedback gibt oder ein hohes

Fachkrafte es sehr schdatzen wenn ihr
Vorgesetzter ihnen spontan und

Arbeitsengagement und besondere
Leistungen wahrgenommen werden. Dadurch entsteht bei den Befragten der Gen-Y-
MINT ein Gefiihl von Sicherheit. Das formalisierte Feedback in Gestalt jahrlicher
Mitarbeitendengesprache ist ihnen eindeutig zu wenig - sie erwarten auch unterjahrig

eine Riickmeldung zu bzw. einen Austausch lber ,Es muss nicht unbedingt

ihren Leistungs- und Entwicklungsstand. regelmissig sein, aber
einfach genug haufig.”

Insbesondere jiingere MINT-Fachkrafte wiinschen
sich, von Vorgesetzten in der beruflichen und persénlichen Entwicklung und
Potenzialentfaltung geférdert zu werden (u.a. lGiber externe oder interne Weiterbildung
oder Uber Lernen on-the-job). Entscheidend sind hierbei nicht Versprechen, sondern

Taten. Die Erwartungen der Vertreterlnnen der
Gen-Y-MINT sind hier sehr hoch. Sie erwarten,
von ihrer/m Vorgesetzten entsprechend ihrer

-Wenn man das Potenzial in einem
Mitarbeiter sieht, dass dieser
gefordert wird, (...) wenn es moglich

ist mit entsprechenden Aufgaben individuellen Potenziale, Starken und Prifenzen
Emde:‘d(t wird und daran wachsen wahrgenommen, eingesetzt und geférdert zu
ann

werden. Vorgesetzte sollen ihre Selbstandigkeit

fordern, ihnen im Rahmen von Projekten Freirdume geben, um reizvollen Themen
nachzugehen oder auch Ausbildungen absolvieren zu kénnen, selbst wenn diese
keinen direkten Bezug zur heutigen Arbeitsaufgabe haben.
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,Dass er sagt: doch, mach du das, ,Der Vorgesetzte und der Unterstellte,
obwohl das vielleicht nicht zu deinem diese Rollen sind, die sind schon
aktuellen Job passt, kannst du definiert. (...) Ein Teil des

trotzdem diese Ausbildung besuchen, Pflichtenheftes soll auch im Dialog

ich unterstiitze dich dabei.” entstehen.”

Vertreterinnen der Gen-X-MINT nennen diesen Aspekt seltener: sie gehen eher davon
aus, dass bestimmte Ziele stdrker von ihrer/ihrem Vorgesetzten vorgegeben werden.
Statt einer stark individualisierten Forderung besteht in der dlteren Kohorte eher ein
Wunsch nach einer gewissen Mitsprache bei der Vereinbarung von Zielen.

Die Erwartungen insbesondere der jingeren MINT-Fachkrafte an Filhrungspersonen
gehen stark von den eigenen personlichen Wiinschen und Zielen aus. Vom Chef/der
Chefin wird nicht erwartet, dass er oder sie (rationale, instrumentelle) Ziele setzt
(Transaktionale Flihrung) oder als Vorbild und durch herausfordernde Visionen und
Ziele motiviert und inspiriert (Transformationale Fiithrung), sondern Mitarbeitende
entsprechend ihrer Personlichkeit, ihrer Bediirfnisse und Ziele wahrnimmt und fordert.
Die Rolle der Fiihrungsperson kann in diesem Verstandnis am ehesten als ,Enabler
umschrieben werden und kommt damit dem Konzept des Empowering Leadership sehr
nahe. Die aktive Rolle sehen die befragten MINT-Fachkrafte bei sich, von
Filhrungspersonen erwarten sie, dabei unterstiitzt und geférdert zu werden.

Arbeitsbeziehungen und Teamklima

Die soziale Dimension der Arbeit, konkret die Arbeitsbeziehungen und das
Arbeitsklima auf Teamebene sind wichtige Faktoren fiir die Arbeitszufriedenheit und
psychologische Vertragserfiillung beider Alterskohorten. Werden zentrale Erwartungen
an Klima und Zusammenarbeit nicht erfiillt, wird die Zusammenarbeit als belastend
und demotivierend beschrieben oder gar als Wechselgrund genannt. Das Arbeitsklima
und die Qualitat der Kooperations- und Arbeitsbeziehungen auf Teamebene haben
insbesondere dort, wo MINT-Fachkrafte eng mit Teamkolleglnnen zusammenarbeiten
den Status eines Stabilitdtskerns innerhalb der psychologischen Vertragsbeziehung.

Zwischenmenschliche Qualitaten wie Solidaritat, Kollegialitat, Respekt, Offenheit,
Harmonie, Verantwortung und Vertrauen charakterisieren nach Auffassung der meisten
MINT-Fachkrafte ein produktives Arbeitsklima auf Teamebene. Auf die Mitglieder des
eigenen Teams mochte man sich verlassen kénnen. Ebenso wird erwartet, fachliche
Probleme und Fragestellungen im Team offen besprechen zu kénnen und sich im Sinne
einer offenen Informations- und Wissensaustauschs gegenseitig zu unterstiitzen. Fiir
beide Kohorten gleichermassen wichtig ist somit das Geflihl ,partizipativer Sicherheit”
(Hilsheger et al. 2009): Die kooperative Haltung der Teammitglieder untereinander,
der offene, vertrauensvolle Austausch von Ideen und Meinungen und die gegenseitige
Unterstiitzung sind fiir beide Generationen ebenso wichtig wie eine gemeinsame
Vertrauensbasis.
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Beide Alterskohorten geben sich lGiberzeugt, dass eine harmonische Teamatmosphare
wertvoller sei flir eine produktive Zusammenarbeit als der Beitrag innovativer
Querdenker, die zu viel Unruhe ins Team brachten. So erhielt denn auch in den
Fokusgruppendiskussionen mit MINT-Fachkraften (Qualitatives Sample) der Prototyp
des konventionell-loyalen Teamkollegen, der genligsam, verlasslich, routiniert und mit
fundiertem Fachwissen die ihm zugeteilten Aufgaben pflichtbewusst wahrnimmt die
mit Abstand hochste Zustimmung, wahrend der Typus des innovativen Querdenkers
oftmals kritisch betrachtet wurde.

Auch wenn beide Alterskohorten grundsatzlich ein weitgehend geteiltes Verstandnis
von einem konstruktiven Arbeitsklima und gelingenden Kooperationsbeziehungen auf
Teamebene verbindet, konnten wir generationale Unterschiede im Ausmass des
Bediirfnisses nach sozialer Zugehodrigkeit auf Teamebene beobachten. Anders
formuliert: Das Team als soziale Einheit der Zusammenarbeit und des
Zusammenlebens hat fiir beide Alterskohorten unterschiedliche Bedeutung und
Stellenwert.

Das Team ist fur viele Befragte der Gen-X-MINT vor allem der Ort, an dem moglichst
reibungsfrei und gut kooperiert und Informationen ausgetauscht werden. Herrscht eine
sehr gute Atmosphare, wird das von manchen Befragten als eine Art ,Bonbon®, aber
nicht unbedingt als feste Erwartung betrachtet. Vertreterlnnen von Gen-X-MINT blicken
mit einer eher abgeklarten niichtern-funktionalen Brille auf ihr Team, zumal sie es
aufgrund des eigenen fortgeschrittenen Wissens- und Entwicklungsstands und des
erreichten Status als Fachspezialist oder erfahrene Projektleiterin gewohnt sind, ihre
Aufgaben unter Nutzung ihrer Entscheidungs- und Gestaltungsspielrdume sehr
selbstdandig zu erledigen.

Viele Angehorige der Gen-Y-MINT betrachten ihr Team hingegen in einem viel
emphatischeren Sinne, namlich als eine soziale Gemeinschaft (Community), zu welcher
man ein starkes Zughorigkeitsgefiihl entwickelt. Im Mikrokosmos der Community, mit
der man sich auch personlich identifiziert, méchte man sich menschlich gut
aufgehoben und unterstiitzt fihlen und sich {iber die Zusammenarbeit persdnlich
weiterentwickeln kénnen.

e AR Aie e, ¢hs (ks Auf Basis der Interviews und Fokusgruppen

nicht stier, sondern sehr offen und konnten wir zudem bemerkenswerte
lustig und Humor gehéren fir mich Unterschiede in den Erwartungen beider
auch zur Arbeit. Fast wie eine kleine

Familie. ¢ Alterskohorten an die Teamfiihrung feststellen.
Dies ldsst sich am Beispiel von Teammeetings
illustrieren: Beide Generationen empfinden den regelmassigen Austausch im Team als
sehr wichtig. Vertreterinnen von Gen-X-MINT konnotieren mit Teammeetings in erster
Linie den Informationsaustausch, das Absprechen, das Koordinieren oder das
Abgrenzen von Aufgaben. Befragte der Gen-Y-MINT beschreiben Teammeetings
hingegen als ein Gefdss des gemeinsamen Lernens, der sozialen Interaktionen, des
Erlebens von Teamspirit als auch des Teilens von Themen, die liber die Arbeit

hinausgehen.
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Die Gen-Y-MINT erwartet daher von Fiihrungskraften, dass sie ihre die Rolle als
Teamcoach bewusst einnehmen und das Teamklima gezielt und aktiv gestalten.

Arbeitszufriedenheit

Die Ergebnisse unserer qualitativen Forschung zeigen, dass viele MINT-Fachkrafte den
Berufserfolg als integriertes Konzept der Lebens-, Berufs- und Arbeitszufriedenheit
deuten. MINT-Fachkrafte beider Alterskohorten suchen Spass, Freude, intellektuelle
Herausforderung und Abwechslungsreichtum in ihrer Arbeit. Dem subjektiven
Empfinden von Arbeitszufriedenheit der MINT-Fachkrafte liegt eine ausgepragte
Begeisterung fiir ihren Beruf und ihr Fachgebiet zugrunde.

Die Technik begeistert mich. Die Arbeitszufriedenheit der MINT-Fachkrafte hangt
Vor allem Probleme, die noch dabei stark mit der empfundenen Attraktivitdt der
schwieriger oder grosser sind. Inhalte der Tatigkeit im Unternehmen zusammen.
L, @ el ety (e esse [0l Tatigkeiten sollen abwechslungsreich sein, d.h. man
mochte im Berufsverlauf immer wieder mit neuen
Aufgaben und Problemstellungen konfrontiert werden, fiir deren Loésung kreative
Problemldsefahigkeiten erforderlich sind. Neue Herausforderungen finden MINT-
Fachkrafte vor allem in Aufgaben mit wachsendem Komplexitatsgrad. Ein wichtiger
Anreiz ist zudem, die Resultat der eigenen Tatigkeit greifen bzw. spliren zu kénnen.
Konkrete Resultate (z.B. in Gestalt der Riickmeldung eines zufriedenen Kunden, eines
vorliegenden Endprodukt, der Erreichung eines Meilensteins in einem Projekt)
vermitteln ein ausgepragtes Geflihl von Selbstwirksamkeit und Zufriedenheit.

Neben Tatigkeitsinhalten wird die — :

Arbeitszufriedenheit stark durch die ‘I‘i.snrr?eont_'VE'fvrvtar:\'/Zhnz;v:;StE;\g:g?2;\:‘5
Handlungs- und Entscheidungsspielraume anpacken zu kénnen um am Schluss
beeinflusst welche aus Mitarbeitendensicht ein Resultat zu sehen.”

notwendig sind, um Losungen fir

anspruchsvolle Fach- und Projektaufgaben finden zu kénnen. Ein nach Berufserfahrung
und Kompetenzen abgestufter Handlungsspielraum schafft dabei einen geeigneten
Rahmen fiir den Wunsch, selbststandig und flexibel arbeiten zu kénnen. Suchen
Befragte der Gen-Y-MINT vor allem Spielrdume zur Selbstorganisation (u.a. zeitliche
Flexibilitat), erwartet die Gen-X-MINT zusatzlich zeitliche Freirdume, um eigene
Projekte verfolgen zu kénnen. Insbesondere jingere MINT-Fachkrafte (der Generation
Y) mit geringerer Berufserfahrung legen viel Wert darauf, von Kollegen, Vorgesetzen,
Kooperationspartner oder sogar Kunden ein zeitlich unmittelbares, ehrliches und
klares Feedback zu erhalten. Insgesamt dussern MINT-Fachkrafte der Generation Y ein
hoheres Bediirfnis nach fachlichen Ratschlagen und Feedback als ihre
dlteren/berufserfahreneren Kollegen. Dies trifft vor allem in jenen Fallen zu, wo eigene
Entscheidungen unter Unsicherheit oder bei fehlender Erfahrung getroffen werden
missen.



Was MINT-Fachkrafte nachhaltig motiviert und bindet

Vereinbarkeit von Berufs- und Privatleben

Aus der Interviewstudie wurde deutlich, dass die MINT-Fachkrafte beider
Alterskohorten viel Wert auf eine ausgewogene Gestaltung von Berufs- und Privatleben
legen. Im Onlinesurvey wurden die MINT-Fachkrafte deshalb sowohl gefragt, wie
wichtig ihnen verschiedene Aspekte flexibler Arbeitsbedingungen sind und welche
Angebote sie aktuell nutzen.

Die Resultate zeigen, dass beiden Altersgruppen die kurzfristige Flexibilitat am
wichtigsten ist. Dazu gehort die Méglichkeit, Uberzeit kompensieren, den
Arbeitsbeginn bzw. das Arbeitsende flexibel handhaben sowie kurzfristig frei fiir
private Bediirfnisse (wie z.B. einen Arztbesuch) nehmen zu kénnen. Als zweiter
wichtiger Bereich folgen wiederum sowohl bei jiingeren wie dlteren MINT-Fachkraften
Aspekte, die langerfristig die Vereinbarkeit von Privatleben und Beruf sicherstellen:
Teilzeitarbeit, die Moglichkeit, unbezahlten Urlaub zu beziehen, und Homeoffice.
Weniger wichtig schliesslich ist den Befragten, ldangere Ferien durch héhere Arbeitszeit
kompensieren zu kdnnen, die Mdglichkeit eines bezahlten Sabbaticals sowie
Jobsharing.

Aufschlussreich ist die relative Gewichtung innerhalb der drei Bereiche, die die
jiingeren und ilteren MINT-Fachkrifte vornehmen. Jiingeren ist dabei Uberzeit
kompensieren und frei fiir private Bediirfnisse nehmen zu kénnen sowie die Option
eines unbezahlten Urlaubs wichtiger. Dies kann interpretiert werden als Wunsch, Arbeit
und Freizeit klar zu trennen, sogar auf Kosten einer Lohneinbusse. Alteren MINT-
Fachkraften hingegen ist die flexible Gestaltung der taglichen Arbeitszeit durch einen
flexiblen Arbeitsbeginn und -ende sowie Homeoffice wichtiger. Hier besteht ein
Zusammenhang mit der Lebensphase. Flexibler Arbeitsbeginn und -ende sowie
Homeoffice wird von MINT-Fachkraften, die in einer Beziehung leben, starker
gewichtet. Kein Unterschied hingegen besteht hinsichtlich der Bedeutung von
Teilzeitarbeit. Dies spiegelt sich auch im effektiven Beschaftigungsgrad der beiden
Kohorten wider. Der mittlere Beschaftigungsgrad der jlingeren Kohorte betragt 93.9 %,
derjenige der dlteren Kohorte 92.4 %.

Schliesslich zeigt sich, dass die einzelnen Optionen zusammenhdngen: Wer einzelne
Aspekte flexibler Arbeitsbedingungen hoch bewertet, bewertet auch andere hoch und
nutzt auch die entsprechende Angebote. Den flexiblen Arbeitsbeginn/-ende nutzen
87 % der Befragten, Uberzeit kompensieren 71 % und die Option frei fiir private
Bediirfnisse nehmen zu kdnnen nutzen 66 %. Die Option Homeoffice nutzen 44 % der
Befragten, Teilzeit 38 %. Hingegen haben bisher nur 13 % der Befragten einen
unbezahlten Urlaub bezogen (vgl. Abbildung 7).
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Flexibler Arbeitsbeginn/-ende

Uberzeit kompensieren

Frei flir private Bediirfnisse

Homeoffice

Teilzeitarbeit

Unbezahlter Urlaub

Langere Ferien und dafiir
hdhere Arbeitszeit

Bezahltes Sabbatical

Jobsharing

N=563 1

2 3 4 5

Abbildung 7: Aspekte flexibler Arbeitshedingungen

In den Interviews wird deutlich, dass fir die Gen-Y-MINT eine moglichst optimale
Vereinbarkeit von Berufs- und Privatleben ein nahezu unhinterfragtes Kernelement
ihrer psychologischen Vertragsbeziehung ist. Eine Priorisierung des Berufslebens
gegeniiber dem ausserberuflichen Leben kommt fiir die Giberwiegende Mehrheit der

Befragten nicht in Frage.

Die flexible Arbeitseinsatzbereitschaft der Gen-Y-MINT hat somit klare Grenzen. Zwar

,In der Zeit, in der ich hier bin, bin
ich voll am Arbeiten, aber wenn
ich nach Hause gehe, méchte ich
meine Freizeit geniessen, damit
ich am nachsten Tag wieder
ausgeruht zur Arbeit gehen kann.“

ist man bei entsprechenden projektbezogenen
Arbeitsspitzen durchaus bereit, mehr zu arbeiten
und in einen langen Arbeitstag zu investieren,
sofern es inhaltlich/sachlich begriindet und damit
subjektiv nachvollziehbar ist. Die Bereitschaft zu
Uberstunden und flexiblem Arbeitseinsatz geht
jedoch einher mit der Erwartung einer baldigen

zeitlichen Kompensation. Die Befragten der Gen-Y-MINT orientieren sich pragmatisch
an den sachlichen Erfordernissen und dem Anspruch, im Rahmen der betrieblichen
Moéglichkeiten autonome Gestalter ihrer Work-Life-Balance zu sein. Die folgende
Interviewaussage macht diese Grundhaltung deutlich:

Die Sphdren der Erwerbstatigkeit und ,Also wir haben gleitende Arbeitszeit.

des Privatlebens werden als

gleichberechtigte Orte verstanden, in
denen Sinn und Selbstverwirklichung

gesucht werden und klare

Grenzziehungen relevant sind, um

Wenn ich keine Termine hatte, ware ich
jetzt um drei gegangen. (...) Ich weiss
dann, dass ich dann vielleicht morgen ein
bisschen mehr machen muss, aber ich
kann selber bestimmen, wann und wo ich
welche Leistungen erbringe.”

22



Was MINT-Fachkrafte nachhaltig motiviert und bindet

Ubergriffe des einen auf den anderen Bereich zu vermeiden. Selbstverwirklichung
findet in einer guten Kombination in beiden Spharen statt; es braucht beides, um von
einem ,guten Leben“ sprechen zu kénnen. 80%-Teilzeitmodelle, um ein Beispiel zu
nennen, haben genau dadurch eine hohe Attraktivitdt, dass sie hinreichend Raum und
Zeit fur die Gestaltung sozialer Beziehungen (Partnerschaft, Freundschaft, Familie,
Verein, Ehrenamt) und sonstiger Freizeitaktivitaten lassen. Die Befragten der Gen-X-
MINT legen ebenso einen hohen Stellenwert auf die Vereinbarkeit beider Spharen,
allerdings nicht mit der unhinterfragten Selbstverstandlichkeit wie ihre jingeren
Kolleglnnen. Haben zahlreiche Befragte der GenX-MINT fiir sich die Moglichkeit auf
reduzierte Pensen (z.B. 80%) im Rahmen ihres Berufslebens ,erkampft® (d.h. individuell
ausgehandelt) und somit auch die nachriickende Generation ,salonfdahig“ gemacht,
nehmen die Vertreterinnen der Gen-Y-MINT diese Errungenschaft bereits als
selbstverstandliche Strukturgegebenheit und Bedingung eines attraktiven
Arbeitsverhaltnisses wahr (Abbildung 8).

Psychologische Vertragserwartungen

m Gen-Y-MINT Gen-X-MINT

Merkmale + Attraktive Jobinhalte
attraktiver « Loyalitat und Glaubwirdigkeit
Arbeitgeber « Langerfristige Entwicklungsperspektiven, Weiterbildungsmaoglichkeiten

Gute Vereinbarkeit von Berufs- und Privatleben

Faktoren fur « Herausfordernde, abwechslungsreiche Fachaufgaben
Arbeits- « Lern-/Anregungsgehalt der Arbeit (konzeptionell und kreativ)
zufriedenheit + Angemessene Handlungs- und Entscheidungsspielraume

« Selbstwirksamkeit, Anerkennung und Wertschatzung (Team, Fuhrung)

Entwicklungs- + Entwicklung uber herausfordernde * Fach-, Portfolio-, Horizontalkarriere
perspektiven Fach-/Projektaufgaben + kontinuierliche Aktualisierung und
Erweiterung des Fachwissens

Arbeits- und  « Team als soziale Gemeinschaft und - konstruktive Kooperation,

Teamklima Lernraum Informationsaustausch
Fuhrungs- Beruhend auf Vertrauen, Respekt, Offenheit und Wertschatzung
beziehung + Empowerment, Feedback +  Kommunikation ,auf Augenhohe”

e Freiraume zum ,Tufteln“ und zur « Freiraume fir eigenverant-

Selbstorganisation wortliches Arbeiten / Projekte

Vereinbarkeit < Balanceorientierte “optimierte“ * Flexible Arbeitszeitmodelle
Berufs- und Lebensfuhrung (Kompensation von (Homeoffice, gleitende AZ)
Privatleben Uberzeit, unbezahlter Urlaub) « Anspruchsvolle Fachaufgaben auch

in Teilzeit austiben zu kénnen

Abbildung 8: Psychologische Vertragserwartungen
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Psychologische Vertragsgestaltung zwischen Erwartung und Erfillung

Die Resultate des Onlinesurveys widerspiegeln die zentralen Erwartungen der MINT-
Fachkrafte an den Arbeitgeber: die Unterstiitzung der Kompetenz- und
Laufbahnentwicklung, das Versprechen von Sicherheit und Zugehdrigkeit sowie die
Gewdhrleistung von Information und Partizipation. Von den MINT-Fachkraften wurde
der aktuelle Erfiillungsgrad durch ihren aktuellen Arbeitgeber eingeschatzt.

Als zentrale Erwartung an den Arbeitgeber wird sowohl von jlingeren wie dlteren MINT-
Fachkraften die Unterstiitzung der Kompetenz- und Laufbahnentwicklung genannt. An
erster Stelle stehen dabei wiederum fiir beide Kohorten interessante Arbeitsinhalte. Da
viele jlingere MINT-Fachkriafte altersbedingt noch nicht liber eine umfangreiche
Berufserfahrung verfiigen, formulieren sie auch héhere Erwartungen beziiglich
Unterstiitzung bei der Weiterentwicklung ihrer beruflichen Fahigkeiten. MINT-
Fachkrafte der Generation X mit grosserer Berufserfahrung hingegen méchten
Gelegenheit erhalten, die erworbenen Fahigkeiten vielfdltig einzusetzen und
Verantwortung libernehmen zu kénnen.

Auch auf die Gewdhrleistung von Information und Partizipation legen beide Kohorten
Wert. Die dlteren MINT-Fachkrafte erwarten allerdings starker, nicht nur informiert zu
werden, sondern auch mitbestimmen zu kénnen. Etwas weniger Gewicht wird
insgesamt auf das Versprechen von Arbeitsplatzsicherheit und Zugehorigkeit gelegt.
Allerdings wird von beiden Kohorten vom Arbeitgeber Loyalitdt gegeniiber seinen
Mitarbeitenden und eine forderliche Unternehmenskultur erwartet. Langfristige
Beschadftigungsperspektiven erwarten hingegen eher die dlteren Mitarbeitenden.
Unsere Ergebnisse zeigen, dass die aktuelle Arbeitssituation der MINT-Fachkrafte recht
deutlich hinter den Erwartungen zuriick bleibt (vgl. Abbildung 9). Nur wenige
Arbeitgeber erfiillen die Erwartungen der MINT-Fachkrafte vollumfanglich. Bedeutende
Gaps zwischen Erwartung und Realitdt bestehen bei der Gewahrleistung von
Information und Partizipation wie auch der Unterstlitzung fiir die Kompetenz- und
Laufbahn-entwicklung. Die aktuelle Situation wird von alteren und jlingeren MINT-
Fachkraften ahnlich eingeschatzt.

Unterstitzung fiir Kompetenz-
und Laufbahnentwicklung

|

Sicherheit und Zugehorigkeit

N=563 [ Arbeitnehmer erwarten B Arbeitgeber bieten

Abbildung 9: Psychologische Vertragsgestaltung zwischen Erwartung und Erfiillung
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Ob und wenn ja welche Auswirkungen aus der Kluft zwischen den psychologischen
Vertragserwartungen der MINT-Fachkrafte und der wahrgenommenen Erfiillung durch
den Arbeitgeber resultieren zeigen wir im folgenden Kapitel auf.

Auswirkungen auf Einstellungen und Verhalten

Arbeitgeber mochten nicht nur wissen welche Erwartungen die MINT-Fachkrafte an
ihren Arbeitgeber haben, sondern auch, welche Auswirkungen deren (Nicht-)Erfillung
auf die Arbeitszufriedenheit und Kiindigungsbereitschaft der MINT-Fachkrafte haben.
Die Daten des Onlinesurveys erlauben eine Uberpriifung dieser Zusammenhinge. Im
Folgenden beleuchten wir die Arbeitszufriedenheit und die Bindungsbereitschaft der
MINT-Fachkrafte im Lichte ihrer heutigen Arbeitssituation und der Einschdatzung ihres
psychologischen Vertrags.

Arbeitszufriedenheit

Die mittlere Arbeitszufriedenheit liber alle Probanden liegt im positiven Bereich, die
Befragten sind im Mittel ,ziemlich zufrieden”. Anders ausgedriickt: 65 % der Befragten
sind mindestens ziemlich zufrieden (Skalenwerte 5 ,ziemlich zufrieden® bis 7
»=ausserordentlich zufrieden®). Mindestens ,sehr zufrieden® sind 25 % der Befragten. Die
beiden Kohorten unterscheiden sich nicht hinsichtlich ihrer Arbeitszufriedenheit.

Der Grad der Zufriedenheit der MINT-Fachkrafte hangt sehr stark mit der Erfiillung der
psychologischen Vertragserwartungen und etwas geringer mit der Filhrungsbeziehung
zusammen. Die Zufriedenheit ist am hochsten, wenn die Erwartungen hinsichtlich der
Unterstiitzung von Kompetenzaufbau und Laufbahnentwicklung erfiillt werden. Doch
auch die Zusammenhange mit der Erflllung der Erwartungen hinsichtlich des
Versprechens von Sicherheit und Zugehoérigkeit und Information und Partizipation und
den drei Aspekten der Fiihrungsbeziehung sind relevant.

Bindungsbereitschaft und Fluktuationsneigung

Der Uberwiegende Teil der von uns im Interview befragten MINT-Fachkrafte ist
prinzipiell bereit, sich unter gewissen Voraussetzungen mittel- bis langerfristig an
einen Arbeitgeber zu binden. Zu diesen Voraussetzungen zdhlen eine gute
Arbeitsatmosphare, herausfordernde und abwechslungsreiche Arbeitsinhalte sowie die
Aussicht auf attraktive Entwicklungsmadglichkeiten im Rahmen der Arbeit und im
Unternehmen. Auch Jobsicherheit und eine von wechselseitiger Wertschatzung,
Respekt und Vertrauen gepragte Fliihrungsbeziehung sowie eine gute Work-Life-
Balance sind wichtige Faktoren der Bindungsbereitschaft an einen Arbeitgeber.

Im Onlinesurvey wurde die Kiindigungsbereitschaft erfragt. Die mittlere
Kiindigungsabsicht liegt etwas unterhalb der Mitte der 5-stufigen Skala. Wahrend die
individuellen Unterschiede zwischen den MINT-Fachkraften gross sind, unterscheiden
sich die beiden Kohorten im Mittel allerdings nicht. Die Absichten lassen sich
prazisieren. So geben rund 23 % an, innerhalb der nachsten zwo6lf Monate nach einer
Stelle ausserhalb des Unternehmens Ausschau zu halten, weitere rund 12 % liberlegen
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sich diese Option zumindest ab und zu. Etwas weniger konkret denken 17 %
grundsatzlich dariiber nach, ihren aktuellen Arbeitsplatz aufzugeben. Darauf
angesprochen worden, dass sie das Unternehmen mal wieder wechseln sollten sind
10 % der Befragten. Dem gegeniiber geben 46 % an, unbefristet im aktuellen
Unternehmen bleiben zu wollen. Angehdrige der Generation Y werden oft als
Jobhopper mit fehlender Loyalitat zum Arbeitgeber beschrieben. Die Resultate des
Onlinesurveys wiedersprechen dieser Zuschreibung: Die Kiindigungsbereitschaft der
beiden Kohorten unterscheidet sich nicht.

Hingegen steht der Grad der Erfiillung der psychologischen Vertragserwartungen in
Zusammenhang mit der Kiindigungsbereitschaft, sowohl bei den alteren, wie den
jungeren MINT-Fachkraften. Die Kiindigungsbereitschaft ist umso héher, je geringer
die psychologischen Vertragserwartungen erfiillt werden. Der starkste Zusammenhang
besteht hinsichtlich einer fehlenden Unterstitzung von Kompetenzaufbau und
Laufbahnentwicklung. Der Zusammenhang besteht auch hinsichtlich der
Filhrungsbeziehung, ist allerdings etwas schwacher.

Ausldser fiir psychologische Vertragsbriiche

In den Interviews und Fokusgruppen haben wir MINT-Fachkrafte beider Alterskohorten
konkret danach gefragt, welche Ereignisse oder Situationen sie als Bruch in der
Austausch- und Arbeitsbeziehung zum Arbeitgeberseite wahrnehmen wiirden. Durch
den systematischen Vergleich der Interviewaussagen zeigte sich, dass der
psychologische Vertrag und damit die Bindungsbereitschaft an das Unternehmen vor
allem in zwei Situationen empfindliche Risse erhalten:

1. Wenn zentrale Erwartungen des individuellen psychologischen Vertrags verletzt
oder nicht hinreichend erfillt werden.

2. Wenn die auf Vertrauen griindende Arbeitsbeziehungen zum Unternehmen,
zum Vorgesetzten oder zu Teammitgliedern in Mitleidenschaft gezogen
werden.

Im Folgenden beschreiben wir mogliche Ausldser von Vertragsbriiche aus Sicht der
befragten MINT-Fachkrafte auf den Ebenen Unternehmen (Geschafts- und
Personalpolitik), Filhrungsbeziehung (Vorgesetzte) und Team.

Richtungswechsel in Geschifts- und Personalpolitik und Firmenkultur

Zahlreiche Aussagen aus den Interviews und Fokusgruppen unterstreichen, dass
Vertrauen als Stabilitatsfaktor psychologischer Vertrage insbesondere dann einer
harten Bewdhrungsprobe unterzogen wird, wenn es aus Arbeitnehmersicht unerwartet
zu starken Richtungswechseln in der Geschafts- und Personalpolitik (Systemvertrauen)
oder in den eingespielten Kooperationsbeziehungen (zwischen Fithrungsperson und
Mitarbeitendem, auf Teamebene) kommt (interpersonales Vertrauen).



Was MINT-Fachkrafte nachhaltig motiviert und bindet

Solche nicht erwarteten, extern ausgeldsten Ereignisse werden von den MINT-
Fachkraften beider Alterskohorten als einseitige Aufkiindigung des psychologischen
Vertrags durch die Arbeitgeberseite interpretiert und flihren zu einer hohen
Abwanderungswahrscheinlichkeit.

Prinzipiell griindet das Systemvertrauen (Luhmann 2000) der von uns befragten MINT-
Fachkrafte (unabhangig von der Alterskohorte) auf der Erwartung, dass der von ihnen
gewdhlte Arbeitgeber sich an einer langfristigen, an ethischen Standards, einer
sozialverantwortlichen, von Wertschatzung und Partizipation getragenen und fir
Arbeitnehmerbelange sensibilisierten Geschafts- und Personalpolitik orientiert. Viele
MINT-Fachkradfte méchten sich nicht nur in ihrem unmittelbaren Arbeitskontext
wohlfiihlen (Arbeitsaufgabe, Teamklima, Beziehung zum Vorgesetzten), sondern sich
mit einem Arbeitgeber ein Stiick weit identifizieren konnen. Sie erwarten, dass die
Unternehmensleitung sich immer wieder die Frage stellt: ,Was kann ich tun, damit
Mitarbeitende ein gutes Geflihl haben und eine gute Atmosphare vorfinden®. So
mochten zahlreiche der von uns befragten Fachkrdfte die Visionen und Ziele ihres
Arbeitgebers teilen kdnnen. Sie mochten wissen, fiir wen sie warum arbeiten und ihre
BT (TR 150 GBS eigenen Beitrdge zur Zielerreichung einschdtzen
iiberhaupt, warum jetzt bei dem? kénnen. Geraten die Firmenpolitik bzw. wichtige

Ich kann nicht dahinterstehen. Managemententscheide in Kontrast zu dieser
Dann ist das fur mich wirklich ein

Erwartung, kann di m ihl einer
Grund zu wechseln. wartung, kann dieses zum Gefiihl eine

LSinnentleerung” fihren.

Faktoren der Erschiitterung des Systemvertrauens

1. Jobsicherheit. Entlassungswellen, eine unsichere Geschaftsentwicklung oder eine
hohe Personalfluktuation erhéhen das Bewusstsein von der Unsicherheit des eigenen
Arbeitsplatzes.

2. Verschlechterung von Arbeitsbedingungen und Entwicklungsperspektiven: Der
Eindruck, dass sich die Unternehmensleitung (wie ,eine Heuschrecke®) primar an
kurzfristigen Zielen und nicht der nachhaltigen Unternehmensentwicklung orientiert
(und in der Folge dann z.B. Entwicklungsprojekte gestoppt werden); ein wenig
nachhaltiger Umgang mit Personal (sodass die Unternehmensleitung ,einfach mal
schaut, bis sich Leute melden, oder bis das Team Ulberlastet ist, das ist ein falscher
Ansatz.“, keine forderorientierte Personalpolitik).

3. Eine Verletzung sozio-moralischer Normen: eine fehlende Kontinuitdt in der
Geschaftspolitik, Unehrlichkeit und fehlende Verlasslichkeit der
Unternehmensleitung, Ungleichbehandlung einzelner Teams gegeniiber anderen
Teams, eine Geschaftspolitik, die sich mit eigenen ethisch-moralischen Vorstellungen
nicht mehr vereinbaren lasst (z.B. ,das Unternehmen produziert neuerdings
Metallteile, die fiir die Herstellung von Waffen genutzt werden®).

Abbildung 10: Faktoren der Erschiitterungen des Systemvertrauens
Uberraschende, aus Sicht der Mitarbeitenden nur schwer nachvollziehbare Kurswechsel

in der Firmen- und Personalpolitik konnen zur Erschiitterung des Systemvertrauens,
also den Glauben an die Verldsslichkeit der eingespielten Arbeitsbeziehungen fiithren.
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Vertragsbriiche auf Fithrungsebene

Auf Basis der Interviews und Fokusgruppen fallt auf, dass Angehérige der Gen-X-MINT
insgesamt tiefere Erwartungen an die Qualitdt der Fiihrungsbeziehung haben als dies
fir die Gen-Y-MINT gilt und dementsprechend auch robuster bzw. toleranter reagieren
gegeniiber einer Filhrungspraxis, die aus Sicht der Gen-Y-MINT als absolut
unakzeptabel wahrgenommen wird.

Grundsatzlich erwarten beide Alterskohorten, dass ihre Arbeitsbeziehung zum
D ——— Vorgesetzten auf Respekt, Anerkennung,
(...) - fallt mir der Chef in den Vertrauen und Riickendeckung beruht. Der

Riicken oder steht er zu mir? Oder: Riickhalt des Vorgesetzten ist dabei eine Art
vertritt er mich auch nach oben,

: : . Lackmustest flr die Qualitdt der
wenn ich angegriffen werde?

Fihrungsbeziehung.

Kommt es infolge von Reorganisationen zu hdufigen Vorgesetztenwechseln ,dann
muss ich sagen: OK, dann schalte ich wieder um“ und ,wage einen Neuanfang in einem
anderem Unternehmen®. Auch das Eingehen der Filhrungsperson auf individuelle
Belange (individualisierte Flihrung) ist ein gemeinsamer Anspruch beider
Alterskohorten an die Fiihrungsbeziehung. Auffdllig aber ist, dass sich die Befragten
der Gen-Y-MINT insgesamt sensibler zeigen hinsichtlich mdglicher Vertragsbriiche auf
Ebene der Fihrungsbeziehungen bzw. hier spiirbar emotionaler reagieren. Als
Vertragsbriiche auf Ebene der Fiihrungsbeziehung betrachten beide Alterskohorte
folgende Situationen: Insbesondere fehlender Respekt und das Gefiihl, nicht auf
LJAugenhéhe” behandelt zu werden, konnen zu einer starken Frustration und einer
Entschlossenheit, das Unternehmen daraufhin zu verlassen, fiihren.

Vertragsbriiche auf Ebene der Fithrungsbeziehung

1. Unangemessenes Fiihrungsverhalten (z.B. unwahre Behauptungen, Diskreditierungen
der eigenen Person/anderer).

2. Der Wunsch nach Entfaltung der eigenen Personlichkeit am Arbeitsplatz wird durch
den Fuhrungsstil des Vorgesetzten blockiert.

3. Anstelle eines partizipativen Fiihrungsstils: fehlende Freiraume, blockierte Kreativitat,
fehlendes Vertrauen.

4. Eine splrbare Verschlechterung des Arbeitsklimas.

5. Der Vorgesetzte blockiert den Wunsch nach Weiterentwicklung bzw. fordert die
Weiterentwicklung nicht erkennbar.

6. Das Gefiihl, nicht ernst genommen zu werden.

Abbildung 11: Vertragsbriiche auf Ebene der Fiihrungsbeziehung
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,Wenn diese eins-zu-eins-Beziehung nicht passt, dann
wirkt sich das unmittelbar darauf aus, was ich hier
machen soll.”

»Also ehrlich gesagt, das letzte Mal, als mir das passierte, musste ich sagen,
ich gehe. Ich kann mich nicht mehr fiir diese Firma einsetzen, die mich nicht
ernst nimmt. (...) Wenn sie mich ignorieren, dann ignorieren sie im Grunde
genommen auch den Kunden, und das kann ich moralisch in meinem Handeln
dann nicht mehr vertreten. Dann muss ich gehen.”

Vertragsbriiche auf Teamebene

,Also das Team muss gut sein, und wenn es nicht mehr klappt, ja dann
kénnen die anderen Vorteile noch so gross sein, dass man sich
lberlegen miisste, ob man gehen mochte oder nicht".

Die Unzufriedenheit mit der Beziehungsqualitdt auf Teamebene/zu Kollegen scheint fir
die Gen-Y-MINT wesentlich kritischer zu sein fiir ihre psychologische Vertragserfiillung
als dies fiir ihre berufserfahreneren Kolleginnen und Kollegen der Fall ist. Die
Interviewpartner der Gen-X-MINT geben sich weniger anspruchsvoll und
enttduschungsresistenter als ihre jiingeren Kollegen.

Anspriiche an die Teamkultur und die Beziehungsqualitat im Team

1. Ein Befragter gibt an, dass er ernsthaft iber eine Kiindigung nachdenken wiirde,
wenn ein geschatzter Kollege das Team oder Unternehmen verlasse.

2. Ein anderer Befragter zeigt sich frustriert, weil sein heutiges Team im Unternehmen
seiner Auffassung nach zu wenig Einfluss hat.

3. Ein Befragter hebt hervor, dass zwischenmenschliche Beziehungen insbesondere im
Bereich der technischen Entwicklung, wo man kein Einzelkdmpfer, sondern ein
Teamplayer sein miisse essentiell seien - fehle diese Orientierung unter den
Teammitglieder, miisse ,man wechseln®.

4. Ein Befragter hebt hervor, dass er im Falle eines guten Teamklimas sogar bereit sei,
Abstriche bei den Arbeitsinhalten In Kauf zu nehmen - ein anderer unterstreicht, eine
spurbare Verschlechterung des Arbeitsklimas sei fiir ihn ein sicherer
Kindigungsgrund.

5. Eine Befragte bezeichnet eine fehlende Kompetenz, niedriges Engagement und
Koperationsbereitschaft von Kollegen auf Teamebene als ,Killerkriterium®.

Abbildung 12: Anspriiche an die Teamkultur und die Beziehungsqualitdt im Team
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Grundsatzlich erwarten beide Kohorten von Vertrauen, Respekt, Offenheit und
gegenseitiger Unterstiitzung getragene Arbeitsbeziehungen auf Teamebene. Auffillig
aber ist, dass die Gen-Y-MINT nicht nur eine mehr oder gut funktionierende, niichterne
Kooperationsbeziehung erwartet, sondern einen hohen Anspruch an die Teamkultur
und die Qualitat zwischenmenschlicher Beziehungen auf Teamebene formuliert.

Halten wir fest: werden die auf Vertrauen und Reziprozitat beruhenden
Arbeitsbeziehungen der MINT-Fachkrdfte zum Unternehmen, zum Vorgesetzten oder
zum Team im Zuge negativer Entwicklungen auf struktureller, personeller oder
verhaltensbezogener Ebene in Mitleidenschaft gezogen, wird dies von vielen MINT-
Fachkraften als Erschiitterung ihres psychologischen Vertrags erlebt. In der Folge muss
mit einer markanten Schwachung des Organizational Committments und einer
erhdhten Kiindigungsabsicht gerechnet werden.
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In Zeiten von Fachkrdaftemangel und Generationenwechsel hat sich die Gewinnung und
Bindung fachlicher Talente und Spezialisten zu einer Schliisselherausforderung
wissensbasierter Unternehmen entwickelt. Die haufig mit Generationenstereotypen
arbeitende offentliche Diskussion lber vermeintlich Merkmale und Erwartungen der
Generation Y haben bei vielen Arbeitgebern eine gewisse Ratlosigkeit erzeugt, wie
Nachwuchskrafte erfolgreich angesprochen, gewonnen, gefiihrt und gehalten werden
kénnen.

Das Forschungsprojekt «<Employing the New Generation» hat ausgehend von dieser
wichtigen Praxisherausforderung die psychologischen Vertragserwartungen von in der
Schweiz erwerbstatigen MINT-Fachkraften systematisch erhoben und unter Beachtung
von Generationenunterschieden analysiert. Der vorliegende Studienbericht zeichnet ein
differenziertes Bild der Anspriiche und Erwartungen der MINT-Fachkrdfte an
Arbeitsbedingungen, Fiihrung, Entwicklungsmdglichkeiten und die Gestaltung der
Arbeitsbeziehungen. Insgesamt zeigt sich, dass MINT-Fachkrafte unabhangig von ihrer
Generationenzugehorigkeit geteilte Vorstellungen davon haben, was einen attraktiven
Arbeitgeber auszeichnet.

Merkmale attraktiver Arbeitgeber aus Sicht der MINT-Fachkrafte

* abwechslungsreiche, technisch komplexe bis innovative Fach- und Projektaufgaben
und setzen ihr Personal fahigkeits- und potenzialorientiert ein.

e flexible, auf das Individuum zugeschnittene Arbeitszeitmodelle, die es u.a. erlauben,
en Beginn und das Ende eines Arbeitstages variabel zu gestalten, Uberzeiten zu
kompensieren bzw. Teilzeit- oder Homeoffice erméglichen.

e attraktive berufliche Entwicklungsperspektiven, insbesondere den Kompetenzaufbau
Uber herausfordernde Projekte und lber fachliche Karrierewege bzw. Optionenvielfalt
in den betrieblichen Entwicklungspfaden.

e eine Fihrungs- und Zusammenarbeitskultur, die auf Kollegialitat, Augenhdhe,
Beteiligung, Feedback und Menschlichkeit setzt.

Abbildung 13: Merkmale attraktiver Arbeitgeber

Sowohl die BFS-Studie (Koller/Meffre 2013) als auch die Ergebnisse unserer Befragung
zeigen im Vergleich zur «Swiss Professional Karrierestudie 2013» von Universum, dass
MINT-Fachkrafte ihre Erwartungen an attraktive Arbeitgeber z.T. deutlich anders
gewichten als andere Berufsgruppen. Einerseits liegen MINT-Fachkrafte mit ihrer
Praferenz auf Jobeigenschaften voll im Trend mit anderen Berufsgruppen, anderseits
legen sie auf Gehalt und Aufstiegsmaoglichkeiten deutlich weniger Stellenwert bzw.
verbinden eine attraktive berufliche Entwicklung eher selten mit dem Aufstieg in der
betrieblichen Hierarchie. Konstatiert die Universum-Studie einen allgemeinen Riickgang
weicher Arbeitgeberattraktivitdts- und Motivationsfaktoren (u.a. Ansehen und Image
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des Arbeitgebers, menschlich-kulturelle Aspekte am Arbeitsplatz), sind genau dies
wichtige Faktoren fiir die Stellenwahl und Arbeitszufriedenheit der von uns befragten
MINT-Fachkrafte.

Insgesamt haben wir viele Gemeinsamkeiten zwischen den Generationen Y und X, aber
auch ein paar bedeutsame Unterschiede hinsichtlich ihrer psychologischen
Vertragserwartungen gefunden. So konnten wir etwa aufzeigen, dass MINT-Fachkrafte
der Generation Y héhere Erwartungen an Fihrung und die Zusammenarbeit auf
Teamebene formulieren oder dass sie flexible Arbeitszeitmodelle aus anderen Griinden
bevorzugen als ihre erfahreneren Kolleginnen und Kollegen. Fiihrungskrafte und HR-
Verantwortliche sollten diese ,feinen Unterschiede® in ihrer Handlungspraxis
berlicksichtigen, ohne in gdngige Generationenklischees zu verfallen, denn das ware
allzu schadlich fir die Generationenbeziehungen im Unternehmen bzw. die
generationeniibergreifende Zusammenarbeit. Denn letztlich zeigen unsere Ergebnisse
auch ganz deutlich: junge MINT-Fachkrafte zeigen sich mehrheitlich
leistungsorientiert, engagiert, wiss- und lernbegierig, mochten sich in eine
Firmengemeinschaft und ihr Team optimal integrieren und sind auch bereit, einem als
attraktiv empfundenen Arbeitgeber fiir eine ldngere Zeit die Treue zu halten.
Voraussetzung hierfiir sind allerdings, dass wesentlichen Erwartungen an den
psychologischen Vertrag aus Arbeitnehmersicht erfillt werden. Ist dies nicht der Fall,
sinken Arbeitszufriedenheit, Commitment und Bindungsbereitschaft markant. Dass
36% der von uns im Onlinesurvey Befragten MINT-Fachkrafte (kohortentibergreifend)
ihren Arbeitgeber innerhalb der ndachsten 12 Monate verlassen mdchten sollte
Arbeitgeber wachriitteln und dazu motivieren, der Arbeitszufriedenheit und
psychologischen Vertragserfiillung ihrer Mitarbeitenden mehr Beachtung zu schenken.

Auf Grundlage der gewonnenen Erkenntnissen formulieren wir sechs Empfehlungen
zur Gestaltung einer MINT-spezifischen Personalmanagement- und Fihrungspraxis:

Der Schliissel zur Erh6hung der Arbeitgeberattraktivitat und Effektivitat der
Personalgewinnung und -Bindung liegt in der gezielten Auseinandersetzung mit den
Priiferenzen und psychologischen Vertragserwartungen von MINT-Fachkrdiften.
Hierdurch lassen sich existierende Arbeitsbeziehungen prdziser beurteilen und
erfolgreicher gestalten. Zentrale Gestaltungsfelder sehen wir im Personalmarketing,
Recruiting, in der Gestaltung von Fithrungsbeziehungen wie auch in der
Personalentwicklung und -Bindung. Arbeitgeber kénnen die gewonnenen Erkenntnisse
nutzen, um bereits die Frihphase des Beziehungsaufbaus zwischen Stellensuchenden
und Arbeitgeber zielgruppengerecht und damit erfolgreich zu gestalten.
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Employer Branding und Zielgruppenwerbung

oy Die Entwicklung eines attraktiven und glaubwiirdigen
Arbeitgeberversprechens (Employee Value Proposition, EVP) ist ein
unverzichtbarer Ansatz, um knappe MINT-Fachkrafte Gilber Employer
Branding, Zielgruppenwerbung und Recruiting erfolgreich ansprechen zu
kdnnen. Ein Arbeitgeberversprechen, das nicht halten kann, was es
verspricht, verursacht dabei mehr Schaden als Nutzen. Wir empfehlen daher, die
Werthaltungen, Praferenzen und Wahrnehmungen heutiger Mitarbeitenden bei der
Erarbeitung einer attraktiven wie glaubwiirdigen Arbeitgebermarke mit einfliessen zu
lassen. Eine flir MINT-Fachkrafte attraktive EVP sollte die beschriebenen
Attraktivitatsfaktoren sowie Aspekte psychologischer Vertragserfiillung beinhalten und
dennoch glaubwiirdig und differenzierend sein. Bei der Umsetzung der EVP ist darauf
zu achten, dass diese an allen Kontaktpunkten des Personalmarketing-, Gewinnungs-
und Einfihrungsprozesses konsequent umgesetzt wird.

Recruiting

Die Kommunikation und Interaktion mit Bewerbenden sollte nicht nur
";"\ gender- oder generationensensibel gestaltet werden, sondern
insbesondere Unterschiede in den Fachkulturen (Ingenieure, IT-
Spezialisten, Umweltwissenschaftler etc.) beriicksichtigen. Um das
Potenzial an faktisch wie latent stellensuchenden Fachkraften ausschépfen
zu konnen sollten vermehrt proaktive Ansdtze zur Gewinnung von Talenten und
Spezialisten genutzt werden. Bei der Besetzung von Engpass- und Schliisselfunktionen
bieten sich Ansadtze wie Active Sourcing, Campus Recruitment oder Talent Relationship
Management an. Dass die Mehrzahl der MINT-Fachkrafte ihren heutigen Arbeitgeber
Uber Empfehlungen aus dem personlichen Bekanntenkreis oder liber Mitarbeitende
ihres heutigen Arbeitgebers gefunden haben unterstreicht, dass
Mitarbeiterempfehlungen langst zu einem unverzichtbaren Instrument der
Personalgewinnung geworden sind. Im gesamten Personalgewinnungsprozess sollte
sichergestellt werden, dass Kandidaten ein durchgadngig stimmiges Bild von
Unternehmen gewinnen (Candidate Experience). MINT-Fachkrafte erwarten in diesem
Zusammenhang aussagekraftige und glaubwiirdige Informationen zu Aufgaben,
Entwicklungsmoglichkeiten und zur Fiihrungs- und Zusammenarbeitskultur im
Unternehmen. Neben dem offenen Dialog auf Augenhdhe sollten Méglichkeiten
geschaffen werden damit Bewerbende nicht nur ihren kiinftigen Vorgesetzen, sondern
auch die Mitglieder ihres Teams und ihr Arbeitsumfeld kennenlernen und einschatzen
kénnen. Auch Teilzeit oder Homeoffice diirfen keine Tabuthemen mehr in
Recruitinggesprachen sein. Vielmehr sollten Spielraume fiir flexible Arbeitsmodelle, die
der individuellen Lebenssituation bzw. individuellen Bediirfnissen Rechnung tragen
gemeinsam ausgelotet werden.
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Fiihrung und Zusammenarbeit

® @ Mitarbeitende, die den psychologischen Vertrag mit ihrem Arbeitgeber als

erfiillt wahrnehmen, sind weniger stark geneigt ihren Arbeitgeber

r-‘ aufgrund eines konkurrierenden Stellenangebots zu verlassen und

engagieren sich starker fiir wichtige Unternehmensziele. Hier 6ffnet sich
ein wichtiges Handlungsfeld fir Fihrungskrafte. Vorgesetzte stirken das Commitment
und die Bindung ihrer Mitarbeitenden an das Unternehmen, indem sie personliche
Fihrungsbeziehung aufbauen und pflegen. Unsere Studienresultate unterstreichen das
(sicherlich auch fiir viele andere Berufsgruppen geltende) Bediirfnis der MINT-
Fachkrafte, vom Vorgesetzten entsprechend ihrer individuellen Fahigkeiten, Talente
und Bediirfnisse wahrgenommen, eingesetzt und geférdert zu werden. Denn die
Moéglichkeit, eigene Fahigkeiten in interessanten Arbeitsfeldern einsetzen und
weiterentwickeln zu kénnen starkt die Arbeitszufriedenheit, die Fiilhrungsbeziehung
als auch die Bindung an das Unternehmen. Ein von Offenheit und Respekt getragener
Dialog auf Augenhohe, regelmdssiges Feedback zu Arbeitsleistungen, Verbesserungs-
und Entwicklungs-moglichkeiten und der Einbezug des Teams bei wichtigen
Entscheidungen tragen zu einer hohen Arbeitszufriedenheit bei. Fihrungskrafte und
Manager, welche die Beziehungen zu ihrem Mitarbeitenden wertschatzend,
unterstitzend, beteiligungs- und entwicklungsorientiert gestalten, profitieren von
einer hohen Einsatz-, Leistungs- und Bindungsbereitschaft ihrer Mitarbeitenden.

Personaleinsatz und -Entwicklung

Jobinhalte und Entwicklungsmadglichkeiten sind zwei nicht nur fiir die

9 ® Wahl eines Arbeitsgebers, sondern auch fiir Arbeitszufriedenheit und
k—/_\—ﬁ Bindungsbereitschaft herausragende Faktoren. MINT-Fachkrafte
suchen hierbei abwechslungsreiche, herausfordernde und

lernférderliche Aufgaben mit Technikbezug und hohen Anteilen an Kreativitat.
Arbeitgeber, die MINT-Fachkrafte in entsprechenden Fach- und Projektaufgaben
einsetzen kdonnen und darauf achten, dass MINT-Fachkrafte sich (bei entsprechender
Eignung) in zunehmend anspruchsvollere Aufgabengebiete hineinentwickeln gelten als
besonders attraktiv. Die Forderung der beruflichen Kompetenzen und der individuellen
Laufbahnentwicklung durch lernférderliche Aufgaben, Feedback, Mentoring und
betrieblich mitfinanzierte berufliche Weiterbildung legen eine wichtige Basis fiir den
Erhalt der individuellen Leistungsfahigkeit und Bindungsbereitschaft. Da viele jiingere
MINT-Fachkrafte in Optionen denken und sich nicht zu frith spezialisieren bzw. auf
einen einmal eingeschlagenen Laufbahnpfad festlegen wollen, sollten Unternehmen
die Durchlassigkeit zwischen Laufbahnwegen und Aufgabengebieten erhéhen und
entsprechende Horizontalwechsel bzw. Alternativkarrieren unterstiitzen.



Die wichtigsten Fakten zur Studie

Das KTI-Forschungsprojekt «<Employing the New Generation» analysierte die
psychologischen Vertragserwartungen von MINT-Fachkraften (Generationen Y und X)
und erarbeitete Ansdtze einer zielgruppenbezogenen Nachwuchsgewinnung, -fiihrung
und -bindung. In einem ersten Schritt wurden 34 problemzentrierte Interviews und 13
Fokusgruppen mit MINT-Mitarbeitenden der Praxispartner gefiihrt (Qualitative MINT-
Studie).” Zweitens wurde eine Online-Befragung von MINT-Fachkraften aus der
Deutschschweiz (N=563) durchgefiihrt. Aufbauend auf den Ergebnissen und in
Zusammenarbeit mit den Praxispartnern wurden drittens zielgruppenspezifische
Ansdtze (Employer Branding, Personalgewinnung, Onboarding, Fliihrung) erarbeitet.

Qualitative MINT-Studie

Die Auswahl der Interviewpartner wurde nach vom Forschungsteam vorab definierten
Kriterien vorgenommen. Ziel war eine ausgeglichene Verteilung von MINT-Fachkraften
im Sample nach Alter, Geschlecht, Qualifikation und Betriebszugehorigkeit. Die
Interviews und Fokusgruppen wurden im Januar und Februar 2014 durchgefiihrt,
digital aufgezeichnet, transkribiert, mit Unterstiitzung der Software atlas-ti kodiert und
anschliessend themenanalytisch ausgewertet. Das qualitative Sample im Uberblick:

Schweizerische Post Comet Group UVEK
Stichprobe (N=103 Befragte) 49 22 32
Wirtschaftszweig Kommunikation, Logistik, Globaler Anbieter Offentliche Verwaltung
Finanzdienstleistungen, von High-Quality
Personenverkehr Technology
Anzahl Mitarbeitende 62.000 730 1.900
Tatigkeitsfelder Befragte IT-Architektur, Engineering, Projekt- Forschung, Projekt-
(Interviews & Fokusgruppen) Softwareentwicklung, Management, Software- management und
Support & Projekt- und Produktentwicklung Spezialistenaufgaben
management diverser Amter
Befragte Gen Y 32 9 23
(Interviews & Fokusgruppen)
Befragte Gen X 17 13 9
(Interviews & Fokusgruppen)
Hochster Bildungsabschluss
Hochschulabschluss 15 18 29
(Bachelor/Master/ Doktorat)
Befragte mit Berufsausbildung 34 4 3
Mannliche Befragte 37 19 16
Weibliche Befragte 12 3 16
Beschiftigungsgrad (>89%) 25 15 18
Beschiftigungsgrad (60-89%) 24 7 14

Tabelle 1: Qualitative MINT-Studie: Demographische Angaben

> Ergdanzend wurden 15 Experteninterviews mit Fuhrungskraften und HR-Verantwortlichen der
genannten Praxispartner gefihrt und betriebliche HR- und Fihrungsprozesse analysiert
(Dokumentenanalyse).



Die wichtigsten Fakten zur Studie

Quantitative MINT-Studie

Die Befragung wurde liber einen Online-Fragebogen zwischen Juli und September 2014

durchgefiihrt. Um Probanden aus einem breiten Spektrum von MINT-Berufen zu

gewinnen wurden sowohl Unternehmen mit Mitarbeitenden aus dem MINT-Spektrum

wie auch Alumni-Organisationen aus Hochschulen mit MINT-Ausbildungsgingen

angeschrieben mit der Bitte, den Link zum Fragebogen ihren Mitarbeitenden bzw.

Alumnis weiterzusenden. Obwohl versucht wurde, ein breites Spektrum an MINT-

Fachkradften zu erreichen, kann die hier beschriebene Stichprobe nicht als reprasentativ

fir die Gesamtheit aller MINT-Fachkrafte gelten.

Alle GenY
Stichprobe N 563 281
Alter (Jahre) mean 32.3 26.8
min/max 20-50 20-30
Geschlecht weiblich 22.2% 26.4 %
mannlich 77.8% 73.6 %
Hochster Bildungsabschluss
Berufslehre/Maturitat 17.7% 21.4 %
Meisterdiplom/hdhere Fachschule 17.2% 13.6 %
Fachhochschule/Universitat 18.0% 10.4 %
ETH 36.8% 51.1%
Nachdiplom 3.4% 0.7%
andere 6.8 % 2.9%
Berufsfeld
Informatik 41.4 % 28.5%
Technik 27.0% 34.9%
Bauwesen 8.2% 9.3%
Chemie und Life Sciences 8.9% 9.6 %
Exakte Wissenschaften 5.3% 5.7%
Andere MINT 9.2 % 12.1 %
Arbeitgeber (Anzahl MA)
<10 9.4 % 10.2 %
10-49 17.3% 18.2 %
50-249 19.9 % 19.9%
250-1000 21.9% 21.6 %
>1000 31.4% 30.1 %
Wie lange bei Arbeitgeber titig
Mean/SD (in Jahren) 5.5/6.6 2.9/2.9
max 1 Jahr 27.3% 36.1 %
max 3 Jahre 30.7 % 37.9%
max 5 Jahre 11.8% 12.1%
max 10 Jahre 13.7% 10.0 %
langer 16.6 % 3.9%
Beschiftigungsgrad
Mean/SD (in Prozent) 93.1/13.1 93.9/12.8
max. 50 % 2.8% 2.1 %
max. 80 % 19.6 % 17.9%
max. 90 % 6.6 % 6.4 %
max. 100 % 71.0% 73.6 %

Tabelle 2: Online Survey MINT-Fachkrafte: Demographische Angaben

Gen X+
282

37.9
31-50

18.1 %
81.9 %

14.1 %
20.9 %
25.6 %
22.4%
6.1 %
10.8 %

54.3%
19.1 %
7.1 %
8.2%
5.0 %
6.4 %

8.3%
16.0 %
19.9 %
22.4 %
33.3%

8.0/8.1
18.5%
23.5%
11.4%
17.4%
29.2 %

92.4/13.4
3.5%
21.3%
6.7 %
68.4 %



Die wichtigsten Fakten zur Studie

Projektleitung: Prof. Dr. Peter Kels (Hochschule Luzern - Wirtschaft)

Stv. Projektleitung: Prof. Dr. Andrea Gurtner (Berner Fachhochschule Wirtschaft)
Praxispartner: Post CH AG, Comet AG, UVEK

Umsetzungspartner: Avenir Consulting

Projektinformationen unter:

https://www.hslu.ch/de-ch/hochschule-luzern/forschung/projekte/detail /?pid=119

Kontakt

Prof. Dr. phil. Peter Kels

Professor fir Fiihrung, Innovation und Personal
Institut fur Betriebs- und Regionalékonomie IBR
Hochschule Luzern - Wirtschaft

Zentralstrasse 9

CH-6002 Luzern

T direkt + 41 41 228 41 60

peter.kels@hslu.ch
https://www.hslu.ch/de-ch/hochschule-luzern/ueber-
uns/personensuche/profile/?pid=1835

Prof. Dr. Andrea Gurtner

Senior Researcher

Dozentin konsekutive Masterstudiengange MScBA / MScWI
Berner Fachhochschule Wirtschaft

Institut Unternehmensentwicklung

Briickenstrasse 73

CH-3005 Bern

T direkt +41 31 848 34 60

andrea.gurtner@bfh.ch

wirtschaft.bfh.ch



Quellenverzeichnis

Anderson, N., & Thomas, H. D. C. (1996). Work group socialization. In M. A. West (Ed.), Handbook of
work groups (pp. 423-450). Chichester: Wiley.

Argyris, C. (1960). Understanding organizational behaviour. Homewood, IL: Dorsey.

Arnett, J. (2000). High Hopes in a Grim World : Emerging Adults' Views of their Futures and "Generation
X". Youth Society, 31 No. 3, 267-286.
DOI: 10.1177/0044118X00031003001

Bass, B. (1985). Leadership and Performance beyond Expectations. New York.
Blau, P. M. (1964). Exchange and power in social life. New York: Wiley.

Clinton, M., & Guest, D. (2004). Fulfiiment of the psychological contract and related work attitudes.
Proceedings of the Occupational Psychology Conference of the British Psychological Society,
Stratford (pp. 60-64).

Conway, N., & Briner, R. B. (2005). Unterstanding psychological contracts at work. a critical evaluation
of theory and research. Oxford: University Press.

Coyle-Shapiro, J. & Parzefall, M. (2008) Psychological contracts. In: Cooper, C. & Barling, J. (Eds.) The
SAGE handbook of organizational behavior. SAGE Publications, London, UK, pp. 17-34.

De Vos, A., Buyens, D., & Schalk, R. (2003). Psychological contract development during organizational
socialization: adaptation to reality and the role of reciprocity. Journal of Organizational Behavior,
24(5), 537-559. doi: 10.1002/job.205

Fox, A. (1974). Beyond contract: Work, power and trust relations. London: Faber and Faber.

Grote, G., & Staffelbach, B. (2010). Schweizer HR-Barometer 2010: Arbeitsflexibilitat und Familie. NZZ
Libro. Ziirich.

Guest, D. E. (2004). The psychology of the employment relationship: An analysis based on the
psychological contract. Applied Psychology: An International Journal Review, 53(4), 541-555.

Hiilsheger, U., Maier, G. und Anderson, N. (2013). Innovation in Gruppen und Teams. In: Krause, D.
(Hg.). Kreativitat, Innovation und Entrepreneurship. Wiesbaden: SpringerGabler, S. 175-191.

Kels, P., Oertig, M., Wyss, S. & Scheiwiller, C. (2016). Leitfaden Employer Branding & Recruiting.
Innovative Ansatze zur Gewinnung von MINT-Fachkréaften. Ziirich: HR Today Academy.

Koller, P., & Meffre, V. (2013). MINT -Fachkrafte auf dem Arbeitsmarkt Ergebnisse der
Hochschulabsolventenbefragung fir die Disziplinen Mathematik, Informatik, Naturwissenschaften
und Technik. Neuchatel: Bundesamt fiir Statistik BFS.

Luhmann, N. (2000). Vertrauen. Ein Mechanismus der Reduktion sozialer Komplexitat. Konstanz und
Minchen: Lucius & Lucius.

Morrison, E. (1993a). A longitudinal study of the effects of information seeking on newcomer
socialization. Journal of Applied Psychology, 78, 173-183.

Morrison, E. (1993b). Newcomer information seeking: exploring types, modes, sources, and outcomes.
Academy of Management Journal, 36, 557-589.

Raeder, S ., & Grote, G. (2005). Eigenverantwortung als Element eines neuen psychologischen
Vertrages. Gruppendynamik und Organisationsberatung, 36(2), 207-219.

Raeder, S., & Grote, G. (2012). Der psychologische Vertrag - Analyse und Gestaltung der
Beschiaftigungsbeziehung. Géttingen: Hogrefe.

Pears, C.L. & Sims, H.P (2002): Vertical Versus Shared Leadership as Predictors of the Effectiveness of
Change Management Teams: An Examination of Aversive, Directive, Transactional,
Transformational, and Empowering Leader Behaviors. Group Dynamics: Theory, Research, and
Practice. Vol. 6, No. 2, 172-197.

Rousseau, D. M. (1995). Psychological contracts in organizations: Understanding written and unwritten
agreements. Thousand Oaks, CA: Sage.

Rousseau, D.M. (1998). The ‘problem’ of the psychological contract considered. Journal of
Organizational Behavior. Special Issue: The Psychological Contract at Work. 19(1), 665-671.

Saks, A. M., & Ashforth, B. E. (1997). Organizational socialization: making sense of the past and
present as a prologue for the future. Journal of Vocational Behavior, 51, 234-279

Wanous, J., & Colella, A. (1989). Organizational entry research: Current status and future directions. In
G. R. Ferris & K. M. Rowland (Eds.), Research in personnel and human resources management: Vol.
7 (pp- 59- 120). Greenwich, CT: JAl Press.



Hinweis auf den Leitfaden Employer
Branding & Recruiting

Leitfaden Employer Branding & Recruiting.
Innovative Ansatze zur Gewinnung von MINT-Fachkraften

Autoren: Peter Kels, Marcel Oertig, Sabrina Wyss und Corinne Scheiwiller

Der ,Leitfaden Employer Branding & Recruiting” liefert Gestaltungshinweise fiir eine
zielgruppenadaquate Personalmarketing- und Gewinnungspraxis im MINT-Bereich.
Ausgehend von einem kompakten Einblick in zentrale Erwartungen von MINT-
Fachkraften an attraktive Arbeitgeber wird beleuchtet, wie sich eine attraktive
Arbeitgebermarke aufbauen und im Personalmarketing verankern ldsst. Innovative
Recruitingansatze wie Active Sourcing, Mitarbeiterempfehlungen, Recruitainment oder
Social Media Recruiting werden vorgestellt und hinsichtlich ihrer Potenziale und
Umsetzbarkeit bewertet. Der Leitfaden enthdlt zahlreiche Umsetzungsbeispiele von
Unternehmen wie Swisscom, der Schweizerischen Post oder der Graubiindner
Kantonalbank.

Lucerne University of
Applied Sciences and Arts

HOCHSCHULE
LUZERN

FH Zentralschweiz

Peter Kels und Sabrina Wyss (Hochschule Luzern — Wirtschaft)
Marcel Oertig und Corinne Scheiwiller (Avenir Consulting)

Innovative Ansétze zur Gewinnung von MINT-Fachkréften

HR T¢
XERDEMYS

jobindex media ag

Der Leitfaden kann liber die HR Today Academy bezogen werden.
ISBN 978-3-033-05658-9



