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Regionale Personalarbeit — Eine Fallstudie aus Nordstadt
VVon Martina Maas und Wenzel Matiaske
1 Einleitung

Die Personalarbeit findet in vielen Fallen nicht nur intern in einem Unternehmen statt, sondern
auch aufRerhalb des Unternehmens. Der Fokus der Personalwirtschaft wird aber bisher vor allem
auf das Unternehmen und seine Personalstrategien gerichtet. Dass Personalarbeit auch in einer
Region zwischen Unternehmen und institutionellen Akteuren, wie der IHK oder dem
Arbeitgeberverband stattfinden kann, wird in der personalwirtschaftlichen Forschung eher
ausgeblendet. Aus diesem Grund beleuchten wir in diesem Beitrag, wie Unternehmen und
institutionelle Akteure in der Stadt Nordstadt miteinander kooperieren. Die Stadt Nordstadt
wurde als Fallbeispiel ausgewahlt, weil es sich um eine typische mittelstdndische Region
handelt, sodass die Ergebnisse auch auf andere Mittelstandsregionen in Deutschland tibertragen
werden konnen. Insgesamt haben wir fir die Untersuchung 14 Leitfadeninterviews mit
Personalleitern und Personalleiterinnen von Unternehmen und institutionellen Vertretern aus
Wirtschaft und Politik im Jahr 2019 gefiinrt.! In diesem Beitrag werden die Ergebnisse der

qualitativen Auswertung zusammenfassend vorgestellt.2

Der Beitrag ist folgendermalien gegliedert: Zu Beginn wird der Blick auf den aktuellen
Forschungsstand im Bereich der regionalen Netzwerkforschung gerichtet (Kap. 2). Darauf
aufbauend werden die personalwirtschaftlichen Herausforderungen in der Stadt Nordstadt
untersucht. Die Annahme ist, dass die Grindung von Kooperationen zwischen Unternehmen
immer dann wahrscheinlich wird, wenn es um die Bewéltigung gemeinsamer Problemlagen
geht (Kap. 3). AnschlieBend werden die Formen der regionalen Netzwerke in Nordstadt
beleuchtet (Kap. 4). Hierbei zeigt sich, dass sich Unternehmenskooperationen sowohl im Grad
der Institutionalisierung als auch in der Dauer unterscheiden. Auch wenn regionale Netzwerke
fir Unternehmen eine Vielzahl von Vorteilen bieten, gibt es auch Barrieren, die einer
erfolgreichen Zusammenarbeit in einem Netzwerk entgegenstehen bzw. diese erschweren.

Diese Barrieren stehen im Mittelpunkt des letzten Kapitels (Kap. 5).

1 Die Interviews sind Bestandteil des vom Bundesministerium fiir Bildung und Forschung geforderten Projektes
,,Lebenszeit 4.0“. Die Laufzeit dieses Projektes ging von Juli 2016 bis Juni 2019. Weitere Informationen zum
Projekt finden sie unter: http://hermes.hsu-hh.de/zeitgerecht/

2 Fur die Auswertung wurden alle Interviews transkribiert und kodiert. Die Auswertung erfolgte in Anlehnung
an die qualitative Inhaltsanalyse (Kuckartz 2014).



2 Unternehmenskooperationen — Eine Ubersicht Gber den aktuellen Forschungsstand

Die bisherige Forschung beschaftigt sich nur wenig mit regionalen Netzwerken. Wenn
Unternehmenskooperationen aus einer Regionalperspektive untersucht werden, dann erfolgt
dies eher aus einer Innovationsperspektive. Im Mittelpunkt stehen dabei vor allem regionale
Cluster, die entweder aus einer Unternehmensperspektive oder aus der Perspektive der
regionalen Wirtschaftsforderung beleuchtet werden (McDonal, Tsagdis, Huang 2006;
Newlands 2003; Cuny, Stauder 1993; Cooke 2001; Schilling, Phelps 2007). Regionale
Netzwerke verbessern dabei die Wettbewerbs- und Innovationsfahigkeit von Unternehmen. So
bietet die geografische Nahe Gelegenheiten zur Kooperation und fordert ein Wir-Gefuhl der
Unternehmen untereinander (Piore, Sabel 1985, S. 40ff, S. 294). Charakteristisch fiir diese
Netzwerke ist das Fehlen einer strategischen Netzwerkfiihrerschaft durch einen oder mehrere
Akteure, wodurch alle Netzwerkteilnehmer tber die gleichen Stimmrechte verfligen und damit
die Entwicklung einer unternehmenstibergreifenden Strategie enorm voraussetzungsreich ist
(Sydow 2006, S. 384).

In regionale Netzwerke sind besonders klein- und mittelstandische Unternehmen eingebunden.
Unternehmen gehen diese Netzwerke ein, um Probleme in der Ressourcenbeschaffung, der
Personalrekrutierung, die charakteristisch fir klein- und mittelstandische Unternehmen sind, zu
losen (Piore, Sabel 1985; Cuny, Stauder 1993; Felzensztein, Gimmon, Aqueveque 2012).
Durch die Zusammenarbeit in einem Netzwerk werden Ressourcen und Kompetenzen
gebundelt, wodurch Ziele erreicht werden kénnen, die ein einzelnes Unternehmen alleine nicht
erreichen konnte (Sydow 2006, S. 383f.; Nuissl 2010, S. 19). Aber nicht jedes Unternehmen
sieht einen Vorteil in einer regionalen Zusammenarbeit. So kdnnen Kooperationen auch
bewusst vermieden werden, wenn ein Verlust der Unabhangigkeit des Unternehmens befiirchtet
wird (Edwards 2006).

Gefordert wird die Entstehung und Funktionsfahigkeit von Kooperationsbeziehungen zwischen
Unternehmen entweder durch den Staat oder durch Intermedidre wie Berufs- und
Arbeitgeberverbdnde und Beratungen (Schaper 1997; Hertwig, Kirsch 2016; Felzensztein,
Gimmon, Aqueveque 2012). Mittels staatlicher Forderprogramme werden bspw.
Vernetzungsinitiativen gegriindet, deren Ziel die Entwicklung von regionalen Clustern ist.
Neben diesen Vernetzungsinitiativen organisieren Verb&nde Veranstaltungen, die den
Austausch zwischen Unternehmen fordern. In Deutschland sind die meisten Betriebe in

Verbanden wie dem Arbeitgeberverband, der Industrie- und Handelskammer oder der



Handwerkskammer organisiert. Dabei steigt der Organisationsgrad tendenziell mit der

Unternehmensgrof3e an (Schnabel, Wagner 1996).

Auffallig ist das zur Personalarbeit in Netzwerken kaum empirische Studien vorliegen. Einige
wenige Studien beschéftigen sich mit dem Thema der betriebsiibergreifenden Personalnutzung
(Mihge, Knuth 2006). Ebenso gibt es vereinzelte Studien, die sich mit Uberbetrieblichen
Lernallianzen im Bereich der dualen Ausbildung beschéaftigen (Schmierl 2012, 2011). Kleine
und mittelstandische Unternehmen gehen diese Allianzen ein, weil sie oft nicht ber die
finanziellen, personellen und technischen Ressourcen verfligen, um eine vollstandige
Erstausbildung anzubieten zu konnen (Schmierl 2012). In einigen Féllen werden diese
Netzwerke zur beruflichen Ausbildung auch durch Berufsverbande initiiert und unterstiitzt
(Albrecht, WeilBmann 2015; Weininger 2007).

3 Personalwirtschaftliche Herausforderungen von Unternehmen in Nordstadt

Welche personalwirtschaftlichen Herausforderungen gibt es fir Unternehmen in der Stadt
Nordstadt? Eine zentrale Schwierigkeit besteht fur Unternehmen in der Personalbeschaffung,
insbesondere von Fach- und Fihrungskréaften. Ausschlaggebend hierfur ist u. a. die
geografische Lage. So kann Nordstadt einerseits als periphere Region bezeichnet werden und
anderseits besteht eine Konkurrenzsituation um qualifizierte Arbeitskrafte zu Danemark,
welches ein Land mit einem hohen Lohnniveau ist. Auffallig ist, dass die
Personalbeschaffungsprobleme bereits bei der Suche nach geeigneten Auszubildenden
beginnen. Der Mangel an Ausbildungsbewerbern lasst sich laut dem Arbeitgeberverband in fast
allen Branchen beobachten. Griinde hierfur liegen nicht nur in den sinkenden Schilerzahlen
und der steigenden Anzahl von Abiturienten mit Hochschulzugangsberechtigung, sondern auch
an einem Imageproblem der Berufsausbildung. Aber nicht nur die Suche nach passenden
Auszubildenden stellt flr viele Unternehmen in Nordstadt ein Problem dar, sondern auch deren
Bindung an das Unternehmen. So berichten Personalleiter/innen im Interview, dass erfolgreiche
Auszubildende oft den Wunsch nach einer beruflichen Weiterqualifizierung in Form eines
Studiums duf3ern, sodass fur diesen Mitarbeiter nach erfolgreichem Studienabschluss entweder
eine neue Position geschaffen werden muss oder dieser Mitarbeiter wechselt in ein anderes
Unternehmen. Die Position, die es ursprunglich zu besetzen galt, muss aber in jedem Falle

wieder neu besetzt werden.

Ein weiteres Thema, welches viele Unternehmen in Nordstadt beschaftigt, ist das Thema der
Gesundheit und Préavention. Viele Unternehmen haben in den letzten Jahren ein Bewusstsein

fur die Gesundheit ihrer Mitarbeiter entwickelt und betreiben eine betriebliche
3



Gesundheitsforderung. Dieses Gesundheitsprogramm orientiert sich stark an den gesetzlichen
Regelungen und an den in Tarifvertragen festgelegten Vereinbarungen. Eine besondere
Aufmerksamkeit haben dabei in den letzten Jahren Programme fur die psychische Gesundheit
der Mitarbeiter erhalten. So wurden von den Unternehmen Veranstaltungen zur
Stressreduktion, Achtsamkeitstrainings und Beratungsangebote zur psychischen Gesundheit

eingefihrt.

Ein Thema, welches fiir die befragten Unternehmen aktuell eher eine geringere
Herausforderung darstellt, ist das Thema der Vereinbarkeit von Familie und Beruf. Konkret
geht es dabei um die Gestaltung von flexiblen Arbeitszeitmodellen. Dabei steigt die Bedeutung
des Themas, je hoher der Frauenanteil im Unternehmen ist. In klassischen Mé&nnerbranchen wie
im Bereich Fahrzeugbau wird der Wunsch nach flexiblen Arbeitszeiten deutlich seltener von
den Beschéftigten genannt. Ein Problem, welches ebenfalls von den Interviewteilnehmern
bereits deutlich seltener im Interview genannt wurde, ist die Personalbindung von &lterem
Personal. Ausschlaggebend hierfiir ist, dass der demografische Wandel wvon vielen
Personalverantwortlichen eher als ein zukinftiges Problem gesehen wird, sodass zu erwarten

ist, dass Unternehmen zu diesem Thema deutlich seltener Kooperationsbeziehungen eingehen.

4 Formen der regionalen Netzwerkarbeit

Richtet sich der Blick auf die regionalen Netzwerke in Nordstadt, zeigt sich, dass im
Mittelpunkt vieler Netzwerke die beschriebenen personalwirtschaftlichen Herausforderungen
stehen. Am hdufigsten wird in Kooperationsbeziehungen zwischen Unternehmen und
institutionellen Akteuren das Thema der Personalbeschaffung, insbesondere die Rekrutierung
und Férderung von Auszubildenden thematisiert. Viele der Projekte werden dabei von der IHK
in Nordstadt initiiert und gefordert. Aber auch Unternehmen schlieBen sich untereinander
zusammen, um gemeinsam Angebote im Bereich der Berufsausbildung zu organisieren. Ein
Beispiel hierfiir ist das Angebot ,,Job Watching™ bei dem Schulerinnen und Schiler die
Moglichkeit haben verschiedene Unternehmen zu besichtigen und sich  Gber
Ausbildungsangebote zu informieren. In Bezug auf die personalwirtschaftlichen
Herausforderungen in den Bereichen Gesundheit und Vereinbarkeit von Familie und Beruf l&sst
sich erkennen, dass Unternehmen diese Herausforderungen weitestgehend eigensténdig
bewéltigen. Haufig wenden sich Personalverantwortliche erst dann an Berufs- und

Arbeitgeberverb&nde oder befreundete Unternehmen, wenn spezifische Fragen auftauchen.

Auch wenn die Bewaéltigung personalwirtschaftlicher Herausforderungen oft im Mittelpunkt
vieler regionaler Kooperationsbeziehungen steht, erfolgt die Arbeit in den einzelnen
4



Netzwerken sehr unterschiedlich. Die Netzwerke konnen sowohl nach dem Grad der
Institutionalisierung als auch nach der Dauer der Beziehung unterschieden werden. Je
institutionalisierter ein Netzwerk ist, desto wahrscheinlicher ist es, dass institutionelle Akteure
wie die IHK oder der Arbeitgeberverband in dem Netzwerk eingebunden sind und an der
Bewiltigung personalwirtschaftlicher Herausforderungen mitarbeiten. So entwickelt der
Arbeitgeberverband bspw. gemeinsam mit den Unternehmen passgerechte Angebote zur
betrieblichen Gesundheitsforderung fir Unternehmen. Dabei sind die Beziehungen, die
Unternehmen zu institutionellen Akteuren haben tendenziell eher formell, wahrend die

Beziehungen zwischen den Unternehmen oft informeller Natur sind.

Tab. 1 Formen der Netzwerkarbeit

kurzfristig
e Finmalige Netzwerkveranstaltungen e Austausch zu konkreten
von institutionellen Akteuren zu Problemen/Fragestellungen
bestimmten Themen zwischen Unternehmen
¢ Anfragen bei institutionellen
Akteuren
formell e Austausch von Personal informell
e Regelmilige e Langjihrige Treffen zum
Netzwerkveranstaltungen informellen Austausch (z. B.
e Mitarbeit in Ausschiissen/Gremien Personalleiterkreis)
e Projekt ,,Flensburg liebt dich* e Austausch von Auszubildenden zur
e Projekt ,,Vereinbarkeit 4.0 Priifungsvorbereitung
e Ausbildungsmessen (Unternehmen helfen sich
o Austausch von Auszubildenden fiir die gegenseitig)
Priifungsvorbereitung (unterstiitzt * Job Watching (Organisator:
durch die THK) Unternechmen)
e Azubi-Kulturtage
e Flensburger Lehrstellenrallye
(Organisator: IHK)
langfristig

Hinsichtlich der Dauer lasst sich erkennen, dass sowohl punktuelle Kontakte als auch
langjahrige Beziehungen zwischen Unternehmen und institutionellen Akteuren bestehen. Je
langer ein Netzwerk besteht, desto groRer ist das Vertrauen in die Netzwerkpartner. Dieses
Vertrauen beglnstigt nicht nur die gemeinsame Zusammenarbeit in Projekten, sondern auch
den Austausch von unternehmensspezifischen Besonderheiten und Herausforderungen. Ein
Beispiel fur ein auf Dauer ausgerichtetes Netzwerk ist der Personalleiterkreis in Nordstadt, an
dem die Personalleiter/innen, insbesondere, die der grofien Unternehmen teilnehmen. Hierbei

handelt es sich um einen informellen Gesprachskreis, der mehrmals jahrlich stattfindet. Die
5



Teilnehmer kennen sich bereits tUber viele Jahre. Auf diesen Treffen kdnnen Fragen zu allen
Themenbereichen des Personalmanagements gestellt und in der Gruppe diskutiert werden und
es besteht die Moglichkeit, Erfahrungen zu erfolgreichen bzw. weniger erfolgreichen

PersonalmaRnahmen auszutauschen.

5 Barrieren regionaler Netzwerkarbeit

Auch wenn regionale Kooperationsbeziehungen viele Vorteile fiir Unternehmen bieten, gibt es
auch Barrieren, die einer erfolgreichen Netzwerkarbeit im Wege stehen kénnen bzw. diese
erschweren. Die Analyse der Interviews verdeutlicht die Komplexitat dieser Barrieren. So
hangen Barrieren nicht nur von der Art des Netzwerks ab, sondern Problemen kdnnen auch auf

der Individual- oder Organisationsebene bestehen.
Barrieren von formellen Netzwerken

Bei formellen Netzwerken liegen zentrale Barrieren im fehlenden Netzwerkinteresse der
Akteure und im Zeitaufwand, der mit den Netzwerkaktivitaten verbunden ist. In Nordstadt gibt
es zwar Kooperationsbeziehungen zwischen den verschiedenen Berufs- und
Arbeitgeberverbanden, deren Austausch aufgrund der unterschiedlichen Interessenslagen aber
eher sporadisch ausfallt, wodurch sich die einzelnen Angebote der Verbande wenig aufeinander
beziehen. Eine weitere Barriere verortet sich in fehlenden Kenntnissen der institutionellen
Akteure Uber die Bedirfnisse der Unternehmen, wodurch die Angebote nicht immer
zielgruppengerecht gestaltet sind. Gleichzeitig sind die Erwartungshaltungen der Unternehmen
an die Veranstaltungen der Berufs- und Arbeitgeberverbande gestiegen. Teilweise berichteten
die Interviewteilnehmer auch von einem Uberangebot von Netzwerk- bzw.

Informationsveranstaltungen, die sich inhaltlich stark &hneln.

Tab. 2 Barrieren regionaler Netzwerkarbeit

Barrieren auf Formelle Netzwerke Informelle Netzwerke
Individualebene | e Kein Interesse an Netzwerkarbeit e Kein Interesse an
e Unterschiedliche Interessen Netzwerkarbeit
o Zeitaufwand ¢ Unterschiedliche Interessen
e Kenntnisse iiber die Bediirfnisse der e Zeitaufwand
Zielgruppen e Fehlende Sympathie
e Mangelndes Vertrauen




Organisations- e Netzwerkprojekte und e Wettbewerbssituation
ebene Veranstaltungen kosten Geld und Zeit | e Personalleiter/in wird zu
¢ Institutionelle Akteure stehen in wenig durch den Arbeitgeber
einem Wettbewerb um Fordermittel bei der Netzwerkarbeit
e Laufzeit vieler Angebote ist unterstiitzt
fordermittelgebunden

Als weitere Barriere kann ein Mangel an zeitlichen und finanziellen Ressourcen gesehen
werden. Aufgrund von begrenzten Ressourcen missen viele institutionelle Akteure hdufig eine
Auswahl treffen, welche Veranstaltungen und Projekte sie mit welcher Laufzeit anbieten. Oft
sind die Fordermittel befristet. Mit dem Auslaufen der Fordermittel einer Netzwerkinitiative ist
das Risiko einer Auflésung der Netzwerkstrukturen verbunden. Erschwerend kommt hinzu,
dass sich viele institutionelle Akteure in einer Konkurrenzsituation um Fordermittel befinden,

wodurch eine gemeinsame Zusammenarbeit weiter erschwert ist.
Barrieren von informellen Netzwerken

Bei informellen Netzwerken gibt es zum Teil die gleichen Barrieren auf Individualebene wie
bei formellen Netzwerken. Neben dem fehlenden Netzwerkinteresse, den unterschiedlichen
Interessen der Netzwerkakteure und dem Zeitaufwand, spielen Sympathie und Vertrauen eine
wichtige Rolle. So ist die Existenz von informellen Netzwerken stark personengebunden. Mit
einem Wegfall der zentralen Netzwerkakteure verandert sich das Netzwerk und es besteht das
Risiko einer Netzwerkauflosung. Der Erfolg von informellen Netzwerken hangt dabei stark
vom Vertrauen und von der Sympathie ab, welche die einzelnen Netzwerkakteure fureinander

empfinden.

Neben den individuellen Barrieren gibt es auch bei informellen Netzwerken Barrieren auf der
Organisationsebene. So fiihrt ein hoher Wettbewerb zu einer Verschlossenheit des
Unternehmens gegeniber regionalen Netzwerken. So berichteten Personalverantwortliche, die
starke Probleme mit der Personalbeschaffung haben und sich in einer Konkurrenzsituation um
Personal mit anderen Unternehmen in der Region befinden, dass sie nur wenig in regionale
Netzwerke integriert sind. Dabei ist es unerheblich, ob die Konkurrenzsituation tatséchlich
vorhanden oder nur vermutet wird. Um die fehlende regionale Einbettung zu kompensieren,
bauen sich diese Personalverantwortliche Uberregionale Netzwerke auf. Es werden hierfir
gezielt Unternehmen in anderen Regionen gesucht, die derselben Branche angehdren und vor

den gleichen Herausforderungen stehen.



Eine weitere Barriere besteht auch in der fehlenden Unterstlitzung durch den Arbeitgeber. So
erfordert eine aktive Netzwerkarbeit des Personalverantwortlichen zeitliche und zum Teil auch
finanzielle Ressourcen. Viele Interviewteilnehmer berichteten in diesem Zusammenhang, dass
sie sowohl wéhrend der Arbeitszeit als auch in der Freizeit Netzwerkveranstaltungen besuchen.
Fur eine erfolgreiche Netzwerkarbeit des Personalverantwortlichen ist es somit erforderlich,
dass das Management den Wert der Netzwerkarbeit fur das Unternehmen anerkennt und den

Personalleiter/in aktiv in seiner Netzwerkarbeit unterstitzt.
Schlussbetrachtung

Um die Personalarbeit von Unternehmen zu erkléren, reicht es nicht aus, den Blick nur auf die
innerbetriebliche Personalpolitik zu richten. Die Analyse der regionalen Netzwerke in
Nordstadt zeigt deutlich, dass Personalthemen auch einen regionalen Bezug aufweisen.
Regionale Netzwerke helfen dabei Unternehmen bei der Bewaltigung personalwirtschaftlicher
Herausforderungen. In diese Netzwerke sind sowohl die Personalverantwortlichen von
Unternehmen als auch institutionelle Akteure wie Berufs- und Arbeitgeberverbdnde
eingebunden. Um die regionale Netzwerkarbeit in Nordstadt weiter zu stérken, bedarf es einer
intensiveren Auseinandersetzung mit den identifizierten Barrieren der Netzwerkarbeit. Das Ziel
sollte es sein, die Wettbewerbséngste von Unternehmen weiter abzubauen und das Vertrauen
zwischen Unternehmen zu férdern. Wichtig ist auch ein Angebot an Projekten und
Veranstaltungen, welches auf die Bedirfnisse der Unternehmen eingeht. Netzwerke entstehen
nicht von selbst, sondern sind enorm voraussetzungsreich und beddirfen aus diesem Grund einer

langfristigen FOrderung.
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