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Vorwort

Vor dem Hintergrund eines zunehmenden internationalen Wettbewerbs stellen
eine anhaltend hohe Arbeitslosigkeit auf der einen Seite, unbesetzbare Stellen
bei den Unternehmen auf der anderen Seite einen Widerspruch dar. Abgese-
hen von den qualifikatorischen und regionalen Verwerfungen des Arbeits-
marktes kdnnen fur die unzureichende Personalbedarfsdeckung bei Fach- und
FUhrungskraften auch innerbetriebliche Ursachen verantwortlich sein.

In diesem Zusammenhang stellen sich dem IfM Bonn im wesentlichen zwei
Fragen: In welchem Ausmaly haben mittelstandische Unternehmen Ende der
90er Jahre Stellenbesetzungsprobleme und inwiefern erwachsen ihnen auf-
grund begrenzter Kapazitaten im Personalmanagement systematische Nach-
teile bei der Personalrekrutierung gegenuber groReren Unternehmen? Die Be-
antwortung dieser Fragen soll auch Hinweise darauf geben, wie Rekrutierungs-
probleme mittelstandischer Unternehmen gelost werden konnen, wie dadurch
die wirtschaftliche Entwicklung der Unternehmen beférdert und gleichzeitig ein
Beitrag zur Entlastung des Arbeitsmarktes geleistet werden kann.

Zur empirischen Fundierung der Studie wurden ca. 730 gewerbliche und frei-
berufliche Unternehmen nicht nur zu ihrer Einstellungspolitik, sondern auch zu
einer Vielzahl weiterer Aspekte der betrieblichen Personalpolitik und der allge-
meinen Unternehmenspolitik befragt. Allen Unternehmen, die uns bei dieser
Untersuchung durch schriftliche Auskinfte geholfen haben, sei an dieser Stelle
fur ihre Mitarbeit gedankt. Ebenso gilt unser Dank unseren Kooperationspart-
nern bei der Organisation der Erhebung: den Industrie- und Handelskammern
in Gera, Hannover, Kassel, Munster und Nurnberg, den Handwerkskammern
Dusseldorf und Leipzig sowie dem Bundesverband Deutscher Unternehmens-
berater (BDU) und dem Verband Beratender Ingenieure (VBI). Nicht zuletzt
wollen wir all jenen danken, die uns bei der methodischen und redaktionellen
Arbeit unterstutzt haben.

Uschi Backes-Gellner
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1. Einfiihrung: Rahmenbedingung der Personalgewinnung in KMU

1.1 Problemstellung und Vorgehensweise

Ausmall und Dynamik wirtschaftlicher Umbriche wurden weder von grof3en
noch von kleinen Unternehmen jemals zuvor als vergleichbar tiefgreifend
wahrgenommen wie zum Ende des zweiten Jahrtausends. Die weltweit statt-
findende Auflésung von regionalen Grenzen, das Zusammenwachsen der
Markte durch Standardisierung und elektronische Medien, die "Explosion" des
Wissens und andere technologische Trends zwingen auch viele Mittelstandler
zu Wachstum, Innovation und kooperativer Zusammenarbeit mit anderen
Marktteilnehmern. Speziell die Unternehmen in den westlichen Industriestaaten
werden aufgrund des relativ hohen Lohnniveaus vor enorme qualitative Anfor-
derungen gestellt. Wer diese Umbriiche meistern will, muss der Qualifikation
und Motivation der Mitarbeiter eine besondere Aufmerksamkeit widmen.

Genau hier aber - so lautet die vorlaufige, von einer Fulle an aktuellen Presse-
berichten gestutzte Vermutung - liegt ein Engpass vor, der insbesondere kleine
und mittlere Unternehmen von ihren potentiellen Entwicklungspfaden abbrin-
gen konnte: Fachkrafte sind - trotz anhaltender Massenarbeitslosigkeit - weder
in den Unternehmen noch auf dem Arbeitsmarkt in ausreichender Quantitat
und Qualitat vorhanden. Dadurch kénnen Unternehmen ihr angestrebtes
Wachstum nur eingeschrankt realisieren. Unternehmensinterne Forschungs-
und Entwicklungsarbeiten sowie deren Umsetzung in marktreife Produkte und
Dienstleistungen geraten in Verzug. Die internationale Wettbewerbsfahigkeit,
die zunehmend auch fur kleine und mittlere Unternehmen den relevanten
Malstab bildet, bleibt zurlick. Dies wiederum zeitigt Auswirkungen auf die Be-
schaftigung insgesamt, also auch auf die von gering qualifizierten Arbeitskraf-
ten. Fachkraftemangel wirde somit den Ausgangspunkt einer Kettenreaktion
bilden, in deren Verlauf die Leistungsfahigkeit der Wirtschaft nicht zu ihrer vol-
len Entfaltung findet und der Arbeitsmarkt in der Folge nicht in gewlinschtem
Umfang entlastet wird.

Die vorliegende Untersuchung soll daher klaren helfen, welche betrieblichen
Determinanten dafir verantwortlich sind, dass ein Unternehmen vom Fach-
krafteproblem mehr oder weniger stark berthrt wird. Hierin eingeschlossen ist
die Frage, ob und ggf. in welchem Umfang daraus resultierend mittelstandi-
sche Unternehmen starker vom Fachkrafteproblem betroffen sind als Grof3un-
ternehmen. In einem ersten Schritt wurden dazu bisherige empirische Befunde



zusammengefasst, die das Rekrutierungsverhalten mittelstandischer Unter-
nehmen beschreiben.

Aus der Komplexitat der Fragestellung ergibt sich die Notwendigkeit, mehrere
Ansatze zu verfolgen. Im Mittelpunkt der vorliegenden Untersuchung steht eine
schriftliche Unternehmensbefragung, die erstens Aufschluss Gber Ausmalf und
Struktur des Fachkrafteproblems geben soll; diese bildet die Grundlage fur ei-
ne unternehmensgroélRenspezifische Analyse. Zweitens sollen mit diesen Un-
ternehmensdaten Ursachen fur Personalrekrutierungsprobleme identifiziert
werden, die sich aus unternehmerischem, insbesondere personalpolitischem
Handeln ergeben. Und drittens sollen auf diesem Wege Hinweise dafir ge-
wonnen werden, wie Unternehmen das Auftreten von Personalrekrutierungs-
problemen verhindern oder zumindest deren Ausmal} reduzieren kénnen.

Diese Unternehmensperspektive alleine reicht jedoch nicht aus. Denn die Er-
wartungen und Bedurfnisse, die Arbeitnehmer mit ihrer Arbeit und ihrem Ar-
beitgeber verknupfen, haben einen Einfluss darauf, in welches Unternehmen
sie eintreten und wie lange sie dort verbleiben. Da das IfM keine Arbeit-
nehmerbefragung durchfihren konnte, wurde das Sozio-Okonomische Panel
als Datenbasis herangezogen. Auf Grundlage dieser Haushalts- bzw. Perso-
nenbefragung werden Erkenntnisse Uber die Arbeitsbedingungen von Arbeit-
nehmern und deren Zufriedenheit mit dem Arbeitsplatz in Abhangigkeit von der
UnternehmensgroRe abgeleitet. Interessante Aufschllisse verspricht speziell
die Analyse derjenigen Arbeitskrafte, die einen Arbeitgeberwechsel zwischen
unterschiedlichen Unternehmensgrof3enklassen vollzogen haben.

Als konzeptioneller Rahmen fur die vorliegende Untersuchung wird das Anpas-
sungsmodell von WANOUS (1992, S. 7 ff.) herangezogen, das zugleich eine
erste Orientierung fur die komplexe Fragestellung liefert. Dieses Modell greift
zwei wesentliche Aspekte flr den Eintritt eines Arbeithehmers in ein Unter-
nehmen und seinem dortigen Verbleib auf, die, obwohl durchaus miteinander
verflochten, der besseren Verstandlichkeit halber getrennt werden:
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Abbildung 1: Anpassungsmodell zwischen Individuum und Organisation
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Die linke obere Halfte des in Abbildung 1 wiedergegebenen Anpassungsmo-
dells zielt auf die mdéglichst weitgehende Ubereinstimmung zwischen den von
dem Unternehmen bendtigten und den von dem Arbeitnehmer bereitgestellten
Fahigkeiten ab. Die Frage, inwieweit eine solche Ubereinstimmung vorliegt,
versuchen Arbeitgeber mittels geeigneter Auswahlverfahren zu beantworten.
Vorausgesetzt, es gibt Bewerber, wird die Entscheidung uber die Einstellung
einer Person auf dieser Ebene im wesentlichen von der Unternehmensseite
bestimmt.

Im unteren linken Teil der Abbildung geht es um die Ubereinstimmung zwi-
schen den Bediurfnissen, die ein Arbeithehmer hinsichtlich seiner Arbeit hat,
und den Angeboten des Unternehmens zu deren Befriedigung. Ist ein ausrei-
chendes Mal} an Ubereinstimmung zu erwarten, entscheidet sich der Arbeit-
nehmer zum Eintritt in das Unternehmen.

Ob ein Arbeitnehmer im Unternehmen verbleibt, hangt aus Unternehmenssicht
vorrangig von dessen Arbeitsleistung und aus Sicht des Arbeitnehmers vorran-
gig von seiner Arbeitszufriedenheit ab. Das Ausmal} seiner Arbeitszufrieden-
heit wird maflgeblich dadurch bestimmt, inwieweit es seinem gegenwartigen
Arbeitgeber gelingt, seine Bedurfnisse zu befriedigen. In die Bewertung des in-
negehaltenen Arbeitsplatzes flielt der Vergleich mit anderen Arbeitsplatzen
ein. Diese Bewertung ist ein sich standig wiederholender Prozess.

Auf dem Arbeitsmarkt stehen sich eine Vielzahl von Arbeithehmern und Arbeit-
gebern gegenuber, die sich (von Zeit zu Zeit) in immer wieder neuen Prozes-
sen einander zuordnen. Die beteiligten Parteien verfolgen den Zuordnungspro-
zess mit zum Teil gleichlautenden, zum Teil konkurrierenden Zielen. Arbeitge-
ber wie Arbeitnehmer streben eine maoglichst grole Deckung von Fahigkeits-
und Anforderungsblndel an. Das Ziel des Arbeitnehmers, seine Bedurfnisse
bestmoglich zu befriedigen, konkurriert zumindest partiell mit dem Ziel des Ar-
beitgebers, die Mittel fur die von ihm anzubietenden Anreize moglichst knapp
zu halten. Zu denken ware hierbei z.B. an die Hohe des Arbeitsentgeltes.



Der Zuordnungsprozess von Arbeitnenmern und Arbeitsplatzen wird durch
mehrere Faktoren erschwert:

1. Informationsdefizite des Arbeitgebers, die nicht vollstandig durch Personal-
auswahlmethoden zu beheben sind: Die bekannten Verfahren weisen teils
erhebliche Mangel auf. Und die Unternehmen setzen in der Praxis selten
die methodisch ausgefeilteren Verfahren ein. Hieraus ergeben sich grof3e
Schwierigkeiten bei der Ermittlung von Anforderungs- und Fahigkeitsprofilen
sowie deren Abgleich miteinander. Die in Abbildung 1 angenommene Uber-
einstimmung zwischen Fahigkeiten und Anforderungen kann folglich nur in
Grenzen festgestellt werden.

2. Massive Informationsdefizite des aulRerhalb des Unternehmens stehenden
Bewerbers hinsichtlich des Arbeitsplatzes, des Unternehmens und der An-
reizstruktur.

3. Konkurrenz sowohl zwischen den Arbeitnehmern um Arbeitsplatze als auch
zwischen Arbeitgebern um Arbeitnehmer.

4. Raumliche Diskrepanzen zwischen Arbeitnehmern und Arbeitgebern, die
nicht bzw. kaum durch eine entsprechende Mobilitat der Vertragspartner
aufgehoben wird.

Inwieweit der Rekrutierungsprozess eines potentiellen Arbeitgebers durch die-
se Informationsdefizite und Handlungsalternativen der potentiellen Bewerber
behindert wird, hangt auch von den Potentialen der Unternehmer zum Gegen-
steuern ab. Dass diese Potentiale der Unternehmen gréRenabhangig sind, ist
eine vorlaufige Ausgangshypothese der vorliegenden Studie.

Die vorangegangenen Uberlegungen bilden den Hintergrund fiir die folgenden
Schritte der Untersuchung, insbesondere fir die Literaturdurchsicht in Kapitel
1.2, die Ursachenanalyse des Stellenbesetzungsproblems in Kapitel 2.4 sowie
die Analyse der Arbeitsbedingungen in KMU und Groflsunternehmen in Kapi-
tel 3.



1.2 Spezifika der Personalpolitik in kleinen und mittleren Unternehmen
im Vergleich zu GroBunternehmen

Der Fragestellung der vorliegenden Untersuchung liegt die Annahme zugrun-
de, dass sich kleine und mittlere Unternehmen hinsichtlich wesentlicher Ein-
flussfaktoren des Rekrutierungsverhaltens von GroRunternehmen unterschei-
den. Deswegen sollen im folgenden anhand einer Literaturdurchsicht die Spe-
zifika der Personalpolitik kleiner und mittlerer Unternehmen im Vergleich zu
Grollunternehmen herausgearbeitet und, sofern moglich, erste Rickschllsse
auf die Rekrutierungschancen von Fachkraften gezogen werden. Dieser Schritt
ermdglicht die anschlielRende Ableitung von Forschungshypothesen. Da die
arbeitsrechtlichen Regelungen einen betrachtlichen Einfluss auf die Ausges-
taltung der Personalpolitik haben, wird zum besseren Verstandnis ein kurzer
Uberblick Uber diese betriebsgroRenspezifischen Regelungen vorangestellt.

1.2.1 BetriebsgroBenspezifische arbeitsrechtliche Regelungen

In der betrieblichen Personalpolitik sind rechtliche Bestimmungen zu beachten,
nach denen die Pflichten des Unternehmers wie auch die Rechte der Beleg-
schaft in Abhangigkeit von der Zahl der Beschaftigten festgeschrieben sind. So
sind in unterschiedlichen gesetzlichen Grundlagen Beschaftigten-Schwellen-
werte definiert, ab denen bestimmte Vorschriften zur Arbeitssicherheit, zum
Ladenschluss, zur betrieblichen Mitbestimmung, zum Kindigungsschutz etc.
greifen. Der Gesetzgeber schitzt mit solchen Vorschriften die Interessen von
Arbeitnehmern und besonderen Schutzbedurftigen wie Schwangere durch das
Mutterschutzgesetz oder Schwerbehinderte durch das Schwerbehindertenge-
setz. Dabei sollen zugleich kleine und mittlere Betriebe vor Ubermaligen Be-
lastungen, die ihnen aus solchen Bestimmungen erwachsen konnten, ver-
schont werden. Erreicht hat der Gesetzgeber dieses Ziel durch eine nach der
Zahl der Mitarbeiter gestaffelte Einforderung unterschiedlicher Rechte der
Schutzbedurftigen.

Im folgenden werden unterschiedliche Beschaftigungsschwellen mit den je-
weils rechtlich verordneten Pflichten der Arbeitgeber sowie den zugrundelie-
genden gesetzlichen Bestimmungen und erlauternden Hinweisen in Form einer
Ubersicht aufgezeigt (vgl. Tabelle 1).



Tabelle 1: Schwellenwerte zu betriebsgroRenspezifischen arbeitsrechtlichen
Regelungen (Stand: Juni 1999)

Nr.

Schwellenwert

Maflnahme

Gesetzliche
Grundlage

Hinweis

(1

)

@)

(4)

®)

(6)

()

8)

©)

(10)

(11)

(12)

(13)

(14)

Ab 1 Arbeit-
nehmer

Zwischen 5 und
20 wahlberech-
tigten Arbeit-
nehmern

Ab 6 Arbeit-
nehmern

Ab 11 Arbeit-
nehmern

Ab 16 bis 24
Arbeitnehmern

Ab 20 Arbeit-
nehmern

Zwischen 21
und 50 wahlbe-
rechtigten Ar-
beitnehmern

Ab 21 wahlbe-
rechtigten Ar-
beitnehmern

Besondere Vorschriften tber
Unfallverhiitung und Arbeitssi-
cherheit sind zu beachten.

Ladenschlussgesetz muss
ausgelegt oder ausgehangt
werden.

Recht auf Wahl eines einkdp-
figen Betriebsrates.

Kiindigungsschutzgesetz findet
Anwendung.

Arbeitgeber muss Gefahr-
dungsbeurteilung dokumentie-
ren.

Pausenraum muss eingerichtet
werden.

Ein schwerbehinderter Arbeit-
nehmer muss beschaftigt wer-
den.

Erstattungsanspruch fir Arbeit-
geber-Aufwendungen nach
EFZG entfallt.

Erstattungsanspruch fir Arbeit-
geber-Aufwendungen nach
dem MuSchG entfallt.

Zahl der Betriebsratsmitglieder
erhoht sich auf drei.

Betriebsrat hat bei personellen
EinzelmalRnahmen Mitbestim-
mungsrechte.

Betriebsrat muss tber geplante
Betriebsénderungen unterrich-
tet werden.

Pflicht des Arbeitgebers, seine
Arbeitnehmer mundlich Gber
die wirtschaftliche Lage des
Unternehmens zu unterrichten.

Pflicht, bei Betriebsanderungen
Uber einen Interessenausgleich
oder einen Sozialplan zu ver-
handeln.

§§ 1 ff. ArbSichG
§ 21 Abs. 1 Nr. 1

LadschlG

§§ 1, 9 BetrVG

§ 23 Abs. 1 Satz
KSchG

§ 6 ArbSchG

§ 29 ArbStattvVo

§ 5 SchwbG

§ 10 Abs. 1 Nr. 1
LFZG

§ 10 Abs. 1 Nr. 2

u. 3LFZG

§ 9 BetrVG

§ 99 BetrVG

§ 111 BetrVG

§ 110 BetrVG

§§ 112, 1123,
113 BetrVG

Nahere Informationen geben dazu
die Verbande bzw. Dachverbande

Bei VerstdRen gegen die Aus-
hangpflicht droht eine GeldbuRe.

Die Arbeitnehmerzahl wird hier
nach Koépfen ermittelt, jeder zahlt
eine Einheit.

Teilzeitarbeitnehmer bis 20 Stun-
den zéhlen 0,5 Einheiten; bis 30
Stunden 0,75.

Nahere Informationen gibt es dazu
bei den Branchenverbanden (siehe
1), Ermittlung der Arbeitnehmer-
Zahl wie bei (4).

Nahere Informationen dazu geben
die Staatlichen Amter fiir Arbeits-
schutz.

Wenn nicht, muss der Arbeitgeber
eine Ausgleichsabgabe zahlen,
derzeit fur jeden unbesetzten
Pflichtplatz 200 Mark pro Monat.

Die Satzung der ortlichen Kran-
kenkasse kann hohere Schwellen-
werte vorsehen, Ermittlung der Ar-
beitnehmer-Zahl wie bei (4).

siehe (8)

Beispielsweise bei Einstellungen,
Eingruppierungen und Versetzun-
gen.

Beispielsweise bei Einschrankung
und Stillegung des ganzen Be-
triebs oder eines wesentlichen Be-
triebsteils.

Das gilt nattrlich nur, wenn ein
Betriebsrat besteht.

siehe (13)




Fortsetzung Tabelle 1

Gesetzliche . .

Nr. Schwellenwert MalRRnahme Grundlage Hinweis

(15) Ab 21 Arbeit- Pflicht des Arbeitgebers, dem § 17 Abs. 1 Nr. 1 Wenn er in einem Betrieb, in dem
nehmern Arbeitsamt sogenannte Mas- KSchG mehr als 20, aber weniger als 60

senentlassungen anzuzeigen. Arbeitnehmer beschaftigt werden,
mehr als 5 Arbeitnehmer entlasst.

(16) Zwischen 21 In bestimmten Betrieben kann  § 112a Abs. 1 Nr. Wenn 20 Prozent der Arbeitneh-
und 59 Arbeit-  ein Sozialplan erzwungen wer- 1 BetrVG mer, mindestens aber 6 entlassen
nehmern den. werden.

(17) Zwischen 25 Pflicht, 2 schwerbehinderte § 5 SchwbG siehe (7)
und 41 Arbeit-  Arbeitnehmer zu beschéaftigen.
nehmern

(18) Zwischen 42 Pflicht, 3 schwerbehinderte Ar- § 5 SchwbG siehe (7)
und 58 Arbeit-  beitnehmer zu beschaftigen.
nehmern

(19) Zwischen 51 Zahl der Betriebsratsmitglieder § 9 BetrVG
und 150 wahl-  erhoéht sich auf funf.
berechtigten
Arbeitnehmern

(20) Zwischen 59 Pflicht, 4 schwerbehinderte Ar- § 5 SchwbG siehe (7)
und 74 Arbeit-  beitnehmer zu beschéftigen.
nehmern

(21) Zwischen 60 In bestimmten Betrieben kann  § 112 a Abs. 1 Wenn 20 Prozent der Arbeitneh-
und 249 Ar- ein Sozialplan erzwungen wer-  Nr. 2 BetrVG mer, mindestens aber 27 entlassen
beitnehmer den. werden.

(22) Zwischen 60 Arbeitgeber muss dem Ar- § 17 Abs. 1 Nr. 2 Wenn in einem Betrieb mit min-
und 499 Ar- beitsamt sogenannte Massen- KSchG destens 60, aber weniger als 500
beitnehmern entlassungen anzeigen. Arbeitnehmern 10 Prozent der Ar-

beitnehmer oder aber mehr als 25
entlassen werden sollen.

(23) Zwischen 75 Pflicht, 5 schwerbehinderte Ar-  § 5 SchwbG siehe (7)
und 91 Arbeit-  beitnehmer zu beschaftigen.
nehmern

(24) Zwischen 92 Pflicht, 6 schwerbehinderte Ar- § 5 SchwbG siehe (7)
und 108 Ar- beitnehmer zu beschéftigen.
beitnehmern

(25) Ab 101 Arbeit- In mitbestimmten Betrieben ist § 106 Abs. 1 Der Wirtschaftsausschuss besteht
nehmern ein Wirtschaftsausschuss zu Satz 1 BetrVG aus mindestens 3 und héchstens 7

bilden. Mitgliedern.

(26) Zwischen 109  Pflicht, 7 schwerbehinderte Ar- § 5 SchwbG siehe (7)
und 124 Ar- beitnehmer zu beschéftigen.
beitnehmern

© IfM Bonn

1.2.2 Personalpolitik der KMU im Spiegel der empirischen Forschung

Der betriebliche Funktionsbereich Personal und speziell das Personalmana-
gement mittelstandischer Unternehmen stand lange Zeit nicht im Mittelpunkt
betriebswirtschaftlicher Forschung. Etwa seit Mitte der siebziger Jahre ist ein
verstarktes empirisches Forschungsinteresse an personalpolitischen Frage-
stellungen, insbesondere unter Berucksichtung kleiner und mittlerer Unterneh-



men zu registrieren.! Dies wird in einer Ubersicht im Anhang dokumentiert, in
die weit Uber vierzig empirische Studien aufgenommen wurden, die aus-
schliel3lich oder in Teilen personalpolitischen Fragestellungen in mittelstandi-
schen Unternehmen oder auf der Ebene von Unternehmensgréfienklassen
nachgehen.

Die Personalpolitik und speziell das Rekrutierungsverhalten mittelstandischer
Unternehmen kann derzeit weder empirisch in allen Facetten nachgezeichnet,
noch umfassend theoretisch fundiert werden. Aufgrund der genannten Ein-
schrankungen koénnen die Studien in den meisten Fallen lediglich Anhalts-
punkte fur eine Erklarung unterschiedlicher Rekrutierungsstrategien liefern.
Aussagekraftig sind weniger die einzelnen Zahlen als vielmehr die aus ihnen
ableitbaren Tendenzen fur die Charakteristika mittelstandischer Personalpolitik
gegenuber der in grolRen Unternehmen. In der folgenden Darstellung der Aus-
gestaltung inhaltlicher Schwerpunkte des Personalwesens wird deswegen ein
UnternehmensgroRenvergleich angestrebt, soweit die Datenlage es zulasst.
Erfolgt dieser nicht, beziehen sich die Ausfihrungen auf kleine und mittlere
Unternehmen.

Inhaltlich wurden Schwerpunkte ausgewahlt, die fur das Rekrutierungsverhal-
ten der Unternehmen im allgemeinen und die Suche nach Fachkraften im be-
sonderen relevant sind:2

» Stellenwert und Institutionalisierung des betrieblichen Personalwesens,
* Personalplanung, -anpassung, -beschaffung und -entwicklung,

* Arbeitszeit und materielle Anreize,

* Mitbestimmung, Partizipation,

» Personalpolitische Probleme einschliel3lich Fachkrafteproblem.

1 Eine Vorreiterrolle spielte hier das IfM Bonn mit den Arbeiten von STEINER/RESKE
(1978), STEINER (1980), MORTSIEFER/MORTSIEFER (1981) und BORSTLER/STEI-
NER (1982).

2 In den folgenden Uberblick werden nur Studien einbezogen, deren Untersuchungszeit-
raum nicht weiter als in die Mitte der achtziger Jahre zuruckreicht.
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1.2.3 Ausgewahlte Schwerpunkte betrieblicher Personalarbeit in KMU

1.2.3.1 Geringere Institutionalisierung des betrieblichen
Personalwesens in KMU

Da die Personalarbeit (quantitativ und qualitativ) mit steigender Mitarbeiterzahl
zunimmt, erhdht sich mit der Unternehmensgrdlie die Wahrscheinlichkeit, dass
ein Unternehmen diese in institutionalisierter Form vornimmt und eine eigene
Personalabteilung eingerichtet hat. Dem betrieblichen Personalwesen wird im
Vergleich zu anderen betrieblichen Funktionsbereichen zwar mehrheitlich ein
hoher oder ahnlich hoher Stellenwert beigemessen, diese Einschatzung ist je-
doch seltener bei Unternehmen mit bis zu 500 Mitarbeitern (58 %) als bei gro-
Reren Unternehmen (70 %) anzutreffen, wie z.B. eine Untersuchung bei ba-
den-wirttembergischen Unternehmern ermittelte (vgl. ACKERMANN/BLU-
MENSTOCK 1993, S. 22). Diese unternehmensgrolienspezifischen Unter-
schiede im subjektiven Urteil spiegeln sich dann auch im Institutionalisierungs-
grad der Personalarbeit wider, wie die zwei empirischen Studien in der Tabelle
2 belegen.

Tabelle 2: Unternehmen mit eigener Personalabteilung (in %)

Studie des BMAS 1990 Studie von MENDIUS/SEMLINGER 1990
Anteil der Unterneh- Anteil der Unterneh-
Unternehmen mit men mit eigener Unternehmen mit men mit Personal-
... Beschaftigten Personalabteilung ... Beschaftigten sachbearbeiter bzw.
-abteilung
5 bis 19 6 1 bis 99 28,3
20 bis 99 26 100 bis 199 65,7
100 bis 499 85 200 bis 499 82,0
500 und mehr 99 500 bis 999 89,2
1000 und mehr 96,2
© IfM Bonn

Quelle: BMAS (1990, S. 68) und MENDIUS/SEMLINGER (1990, S. A8)

Die hoheren Anteile institutionalisierter Formen bei MENDIUS/SEMLINGER
sind Uber branchenspezifische Unterschiede hinaus dadurch zu erklaren, dass
diese Erhebung im Gegensatz zu der BMAS-Studie auch das Vorhandensein
eines Personalsachbearbeiters miterfasst (vgl. MENDIUS/SEMLINGER 1990,
S. A8).
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Zu ahnlichen Ergebnissen kommen ACKERMANN/BLUMENSTOCK (1993,
S. 30 ff.): Ein Viertel der Unternehmen mit bis zu 150 Mitarbeitern beschaftigt
einen hauptamtlichen Personalleiter. Dieser Anteil steigt mit der Unterneh-
mensgrofRe. In den anderen Unternehmen wird die Verantwortung fur den Per-
sonalbereich oft von der Unternehmensleitung direkt Gbernommen.

Dies deutet zwar darauf hin, dass KMU aufgrund einer geringeren Spezialisie-
rung der Managementaufgaben weniger professionell nach Fachkraften su-
chen konnten, jedoch ist die Personalarbeit fur die Verantwortlichen in kleine-
ren Unternehmen in ihrer Gesamtheit Uberschaubarer als in groRen. So fallt
das prozentuale Verhaltnis eines hauptamtlich mit Personalaufgaben befassten
Mitarbeiters zu der Zahl der von ihm zu betreuenden Mitarbeiter mit zuneh-
mender Unternehmensgrofie, und zwar von 1,9 % in Unternehmen mit bis zu
150 Beschaftigten auf 0,6 % in Unternehmen mit mehr als 1.500 Beschaftigten.
Bezogen auf die innerbetrieblichen Ressourcen bei der Personalsuche durften
Grol3unternehmen gegenluber KMU besser ausgestattet sein.

1.2.3.2 Ausfuhrliche Personalplanung eher selten in mittelstandischen
Unternehmen

Die Bedeutung strukturierter Personalplanung fur den Unternehmenserfolg
steigt mit der Unternehmensgrofle, weswegen Personalplanung als Grundlage
fur kurz-, mittel- und langfristige Entscheidungen im Personalbereich in fast al-
len GroRunternehmen betrieben wird. Der Anteil der Unternehmen, die diese in
formalisierter Form durchfihren, steigt mit der Beschaftigtenzahl: von rund
20 % in der Klasse bis 20 Beschaftigte auf knapp 50 % in der Klasse zwischen
200 und 999 Beschaftigte (vgl. von BARDELEBEN/BOLL/UPPENKAMP/WAL-
DEN 1989, S. 4). Die Verbreitung schriftlicher Personalplane nimmt ebenfalls
mit der UnternehmensgrofRe zu; wahrend ein Funftel der Unternehmen mit bis
zu 99 Beschaftigten schriftliche Personalplane erstellt, sind es bei den Unter-
nehmen mit 1.000 und mehr Beschaftigten vier Funftel. Auch fur die Nachfolge-
und Karriereplanung, die in deutlich weniger Unternehmen vorgenommen wird,
ist der UnternehmensgrofReneffekt zu beobachten (vgl. MENDIUS/SEMLIN-
GER 1990, S. 16 ff.).

Zwar halten auch KMU die Personalplanung fur bedeutsam fur den Unterneh-
menserfolg, betrieben wird sie hingegen nur mit einer eher durchschnittlichen
Intensitat (vgl. SCHNEIDER/HUBER/MULLER 1990, S. 420 ff.). Dies mag u.a.
daran liegen, dass den Unternehmen das hierfur notwendige Know-how fehlt.
Die Uberwiegende Mehrheit der in dieser Erhebung befragten 35 Unternehmen
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wendet jedoch Instrumente der Fort- und Weiterbildungsplanung, der Organi-
sations- oder Stellenplanung an. Eine Karriereplanung ist dagegen nicht einmal
in der Halfte der Unternehmen verbreitet.

Die Planungsinstrumente werden durchaus differenziert nach Beschaftigten-
gruppen eingesetzt. So wird fur hoherqualifizierte Mitarbeiter tendenziell haufi-
ger Personalplanung betrieben als fur weniger qualifizierte Mitarbeiter. Pla-
nungsinstrumente mit langem Planungshorizont kommen seltener zum Einsatz
als solche mit kiirzerem (vgl. SCHONFELD/STOBE 1992, S. 31 ff.). Eine lan-
gerfristige Weiterbildungsplanung erfolgt fast ausnahmslos in GroRbetrieben
(vgl. von BARDELEBEN/BOLL/UPPENKAMP/WALDEN 1989, S. 4).

Diese Befunde machen deutlich, dass Personalrekrutierungen in kleinen Un-
ternehmen eher ad hoc vorgenommen werden (mussen) als in groReren. Und
wenn das Weiterbildungsverhalten dem Zufall Gberlassen bleibt, beschranken
sich zudem die Chancen, erforderliche Qualifikationen unternehmensintern zu
finden. Im schlechten Fall sind die Unternehmen dann ausschlieRlich auf ex-
terne Rekrutierungsstrategien angewiesen.

1.2.3.3 Personalanpassung typischerweise mittels Uberstunden

Der Arbeitsanfall ist in den meisten Unternehmen Schwankungen unterworfen,
denen mit verschiedenen Personalanpassungsmalnahmen begegnet werden
kann. Die in Tabelle 3 angeflihrten MalRnahmen nehmen in ihrer Verbreitung
mit der UnternehmensgrofRe zu, mit Ausnahme der Kurzarbeit. Die Kurzarbeit,
eine spezifische Reaktion auf die kurzfristige, starke Unterauslastung der vor-
handenen Personalkapazitat, ist aufgrund der stark formalisierten Form spe-
ziell fur Kleinstunternehmen schwer zu handhaben. Am weitesten verbreitet ist
das organisatorisch relativ einfach anwendbare Mittel der Uberstunden (vgl.
MENDIUS/SEMLINGER 1990, S. 34 ff.).

Die Verbreitung von Zeitarbeit hat seit Mitte der achtziger Jahre stark zuge-
nommen (RUDOLPH/SCHRODER 1997, S. 106). UnternehmensgréRenspezi-
fische Unterschiede der durchschnittlichen Einsatzdauer des Zeitpersonals
sind nicht zu beobachten. Je gréfRer ein Unternehmen allerdings ist, desto eher
Ubernimmt es Zeitarbeitnehmer in eine Dauerbeschaftigung (vgl. SCHROER/
HUHN 1998, S. 48 ff.).
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Tabelle 3: Personalanpassungsmalinahmen westdeutscher Unternehmen
Mitte der 80er Jahre (in %)3

Anteil der Unternehmen in %, die die jeweilige Malnahme anwenden,

Maflnahme an den Unternehmen mit ... Beschaftigten
1-99 100 - 199 200 - 499 500 - 999 1.000 u.m.
Uberstunden/
Sonderschichten 39,0 634 .3 86,0 838
Befriﬁtete Arbeits- 226 506 69.4 79.0 84.2
vertrage
Vergabe von 221 328 517 61,1 67,7
Fremdauftragen
Zeitarbeit 9,1 19,8 26,1 34,1 52,6
Kurzarbeit 9,9 19,8 19,1 14,8 17,5
© IfM Bonn

Quelle: MENDIUS/SEMLINGER (1990, S. 35)

Die Zunahme "atypischer" Beschaftigungsformen seit Ende der 80er Jahre hat
zu einem hoheren Flexibilisierungsgrad der Personalanpassung gefuhrt, die
Ursachen schwankenden Personalbedarfs haben sich jedoch aufgrund neuer
Produktionskonzepte strukturell verandert und tendenziell zu einer Verstarkung
der Schwankungen gefuhrt. Insofern ware die groRenabhangige Struktur der
Anpassungsmalinahmen erneut zu untersuchen, denn die Arbeitskraftenach-
frage bestimmt das Rekrutierungsverhalten der Unternehmen inhaltlich, ist
aber zugleich auch Ursache und Folge des Rekrutierungsverhaltens.

1.2.3.4 Personalbeschaffung variiert nach UnternehmensgroRe, Region
und zu besetzender Position

Ein vergleichsweise gut erforschter Bereich der Personalarbeit sind die Wege,
die Unternehmen beschreiten, um neue Mitarbeiter fur sich zu gewinnen (vgl.
Tabelle 4). An erster Stelle stehen in Westdeutschland seit vielen Jahren Stel-
lenanzeigen, gefolgt von Meldungen an das Arbeitsamt und Hinweisen aus der
Belegschaft. Dagegen nimmt in Ostdeutschland, wo im Durchschnitt weniger
Suchwege eingeschlagen werden als in Westdeutschland, das Arbeitsamt mit
Abstand die erste Position ein, vor den eigenen Inseraten und Mitarbeiterhin-
weisen. Die besten Erfolge bei der Besetzung eines Arbeitsplatzes erzielten

3 Beider Interpretation dieser Daten ist zu bericksichtigen, dass ein hoher (mit steigender
UnternehmensgréRe abnehmender) Anteil der Befragten diesen Fragenkomplex nicht
beantwort hat; in der Klasse bis 99 Beschéftigte war es ca. ein Drittel der Unternehmen.
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die Betriebe in Westdeutschland mit den eigenen Stellenanzeigen, die in Ost-
deutschland mit der Einschaltung des Arbeitsamtes (vgl. MAGVAS/SPITZNA-
GEL/VOGLER-LUDWIG 1998, S. 10).

Tabelle 4: Wege zur Stellenbesetzung in West- und Ostdeutschland

1994 1995 1996 1997
Suchwege West Ost | West Ost | West Ost | West Ost
Eigene Inserate 51 24 42 24 50 23 45 24
Arbeitsamt 32 37 41 43 38 49 40 44
Mitarbeiterhinweise 25 36 24 32 24 28 32 29
Auswahl aus Initiativbewer- 18 18 29 19 18 13 26 19
bungen/Bewerberliste
Interne Stellenausschreibung 14 7 12 10 17 6 19 9
Antwort auf Inserate Arbeits- 6 6 7 4 6 4 5 4
suchender
Private Arbeitsvermittlung 2 2 2 2 2 1 2 2
Aushang am Werkstor 3 2 2 2 4 1
Zahl_durchschnittlich be- 15 1.3 1.6 1.4 1.6 1,3 1.7 1,3
schrittener Suchwege

© IfM Bonn

Quelle: MAGVAS/SPITZNAGEL/VOGLER-LUDWIG (1998).

Sowohl die BetriebsgrofRe als auch die fur die zu besetzende Stelle bendtigte
Qualifikation beeinflussen die Wahl der zu nutzenden Suchwege (vgl. Tabel-
le 5). Fur kleine und mittlere Betriebe, die 71,7 % aller in dieser Studie befrag-
ten Betriebe stellen, sind die Arbeitsvermittlung des Arbeitsamtes und die Auf-
gabe von Stellenanzeigen die verbreitetsten Suchwege. Grolibetriebe mit 500
und mehr Beschaftigten nutzen daneben in einem vergleichbaren Ausmal} das
Instrument des internen Stellenaushangs und der Bewerberliste. Kleinen und
mittleren Unternehmen stehen diese Wege nicht in gleicher Weise offen wie
GroRunternehmen, weil deren interner Arbeitsmarkt so klein ist, dass eine Rek-
rutierung aus den eigenen Reihen kaum in Frage kommt. Zusatzlich ist die Be-
kanntheit auf dem Arbeitsmarkt andererseits im allgemeinen nicht so grol},
dass viele sogenannte Initiativbewerbungen bei ihnen eingingen (vgl. auch
SCHONFELD/STOBE 1992, S. 30). KMU sind deshalb bei der Personalsuche
eher im Nachteil.
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Tabelle 5: Suchwege von Betrieben, die 1988 Mitarbeiter der jeweiligen
Gruppe gesucht haben (in % der Unternehmen je Betriebsgroflen-

klasse)
Un-/angelernte Facharbeiter Einfache Qualifizierte An-
Arbeiter Angestellte gestellte

Suchwege alle Be- darunter alle Be- darunter alle Be- darunter alle Be- darunter

triecbe GroRRbe- triebe GroRRbe- triebe GrolRbe- triebe Grolbe-

triebe triebe triebe triebe
Arbeitsamt 67 80 70 70 54 75 31 57
Eigene Inserate 51 37 72 65 57 56 63 92
Antwort auf Inse-
rate Arbeitssu- 9 18 21 15 8 24 20 40
chender
Hinweise andie | 4g 36 33 0 20 17 16 16
Belegschaft
Vormerklisten 11 81 6 56 5 60 9 32
von Bewerbern
Kunden/Ge- 4 2 14 2 16 2 13 5
schaftspartner
Personalberater 2 2 4 0 8 36
Interner Stellen- 4 54 3 66 5 74 8 66
aushang
Aushang am
Werkstor 4 10 3 10 3 2 0 3
© IfM Bonn

Quelle: BMAS 1990, S. 69.

Bei einem Vergleich der Suchwege fur die einzelnen Mitarbeitergruppen zeigen
sich deutliche Verbreitungsunterschiede zwischen der Allgemeinheit der Un-
ternehmen und den GroRbetrieben:4 In GroRbetrieben spielen die Personalsu-
che Uber Geschaftspartner und die Hinweise aus der eigenen Belegschaft,
zum Teil auch die eigenen Inserate, eine geringere Rolle als im Gesamtdurch-

schnitt.d

Hochschulabsolventen nehmen auf dem Arbeitsmarkt eine Sonderstellung ein,
der ein Teil der Unternehmen bei der Rekrutierung Rechnung tragt. Dennoch

4 Gestiitzt werden diese Ergebnisse von SCHONFELD/STOBE (1992, S. 28 f.) und in der
Tendenz von ACKERMANN/BLUMENSTOCK (1993, S. 41).
S ROHR-ZANKER (1998, S. 250) zeigt fiir Personalberater bzw. Headhunter auf, dass
diese um so haufiger einbezogen werden, je hdher die zu besetzende Position in der
Hierarchie angesiedelt und je gréRer das Unternehmen ist.
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ist auch hier die Stellenanzeige das von allen Unternehmen am haufigsten ge-
nannte Beschaffungsinstrument, gefolgt von persoénlichen Kontakten zu Stu-
denten (vgl. Tabelle 6). Unternehmensgrélienspezifische Unterschiede beste-
hen insofern, als groRe Unternehmen - mit Ausnahme der Empfehlung von
Professoren - alle Beschaffungsinstrumente haufiger nennen als kleinere Un-
ternehmen.

Tabelle 6: Unternehmen mit Beschaffungswegen fur Hochschulabsolventen,
Anteil der Unternehmen nach BeschaftigtengroRenklassen (in %)

alle Unter- Unternehmen mit ... Beschaftigten

Beschaffungsweg nehmen 20-100 100 - 250 250 - 3.000
Stellenanzeigen 55 43 56 70
Personliche Kontakte zu 33 29 33 39
Studenten

Empfehlung von Professoren 26 21 32 25
Personalberater 22 14 22 32

© IfM Bonn

Quelle: SCHOLZ/SCHLEGEL/SCHOLZ (1992, S. 78 f.).

Anhand welcher Kriterien Auswahlentscheidungen getroffen werden, kann auf-
grund der Verschiedenartigkeit der Arbeitsplatze und der mit ihnen verknupften
Anforderungen nicht allgemeingultig beantwortet werden. Mit Einschrankungen
sind jedoch dann Aussagen moglich, wenn sich das Augenmerk auf eine be-
stimmte Mitarbeitergruppe richtet und von konkreten Arbeitsplatzen abstrahiert
wird. Fur die Auswahl von Hochschulabsolventen ermittelten z.B. SCHOLZ/
SCHLEGEL/SCHOLZ (1992, S. 62 f.) fur jede Unternehmensgrof3e, dass mit
Abstand Personlichkeit, Fachwissen und Auftreten als die drei wichtigsten Kri-
terien benannt werden. Gravierende Unterschiede in der Rangfolge der unter-
suchten Kiriterien sind zwischen den GrofRRenklassen nicht auszumachen,
wenngleich viele Kriterien, z.B. Mobilitat und Fremdsprachen, von den Unter-
nehmen mit 250 und mehr Beschaftigten haufiger genannt werden als von den
kleineren Unternehmen. Groliere Unternehmen richten insgesamt ein breiteres
Anforderungsspektrum an Hochschulabganger.

1.2.3.5 GrofRe Unternehmen in der Personalentwicklung aktiver als
kleine und mittlere

Die Personalentwicklung ist eine Alternative zur externen Rekrutierung von be-
notigten Qualifikationstragern. Unter dem Begriff Personalentwicklung werden
dabei alle MalRnahmen zusammengefasst, die der Qualifizierung von Mitar-
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beitern dienen: Dies sind im allgemeinen die Aus- und Weiterbildung, die Kar-
riereplanung sowie Arbeitsstrukturierungsmalflinahmen.

55 % der westdeutschen und 46 % der ostdeutschen Betriebe waren im Jahre
1997 ausbildungsberechtigt; hiervon haben 63,5 % in West- und 65,5 % in
Ostdeutschland tatsachlich ausgebildet. Bezogen auf alle Unternehmen ergibt
sich daraus eine Ausbildungsbeteiligung von 35 % in West- und 30 % in Ost-
deutschland (vgl. BELLMANN/LAHNER 1998, S. 5). Die von LENSKE/WER-
NER (1998, S. 9 ff.) befragten Unternehmen stellen mit einer Ausbildungsbe-
teiligung von 85 % somit eine positive Auswahl der Unternehmen dar; die fur
die einzelnen Betriebsgroflenklassen ausgewiesenen Ausbildungsbeteili-
gungsanteile missen als nicht reprasentativ angesehen werden (vgl. Tabelle
7).

Tabelle 7: Ausbildungsbeteiligung (in % der Unternehmen) und Ausbildungs-
quoten (in % der Beschaftigten) nach Betriebsgrofien

Betriebe mit ... Beschaftigten alle
1-9 10 - 49 50-99 100-499 500 u.m. | Betriebe
Ausbildungs- 50 73 89 97 100 85
beteiligung
Ausbildungs- 29 11 10 7 4 5
quote
© IfM Bonn

Quelle: LENSKE/WERNER (1998, S. 10 und 12).

Dass die Ausbildungsbeteiligung mit der UnternehmensgroRe zunimmt, wird
jedoch auch von MENDIUS/SEMLINGER (1990, S.31f), SCHON-
FELD/STOBE (1992, S.35f.), STOBE/CIRKEL/KLUSMANN (1993, S. 23)
bestatigt. Die entgegengesetzte Tendenz ergibt sich, wenn die Zahl der Aus-
zubildenden in Relation zur Beschaftigtenzahl gesetzt wird: Die Ausbildungs-
quote nimmt mit steigender UnternehmensgrofRe ab (vgl. Tabelle 7).

WeiterbildungsmalRnahmen haben im ersten Halbjahr 1997 37,2 % der Betrie-
be in West- und 39,0 % der Betriebe in Ostdeutschland durchgefuhrt, wobei
die Verbreitung von Weiterbildungsaktivitaten mit der Betriebsgro’e zunimmt
(DULL/BELLMANN 1999, S. 214).6 In der GroRenklasse 1 bis 9 Beschéftigte

6 Diesen UnternehmensgroReneffekt stellten neben GRUNEWALD/MORAAL (1996,
S. 22) auch WIMMERS/HAUSER/PAFFENHOLZ (1999, S. 97) fir neue unternehmens-
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haben 28,2 % (West) bzw. 31,3 % (Ost) der Betriebe Weiterbildungsmalinah-
men angeboten, in der Grélkenklasse 1.000 und mehr Beschaftigte waren es
99,7 % (West) bzw. 97,4 % (Ost). Wird jedoch die Zahl der Personen, die an
einer Weiterbildungsmalinahme teilgenommen haben, in Bezug zur Beschaf-
tigtenzahl gesetzt, sind keine ausgepragten betriebsgrofienbedingten Unter-
schiede mehr auszumachen.” In Westdeutschland nahmen knapp 18 % der
Beschaftigten im ersten Halbjahr 1997 an betrieblicher Fort- und Weiterbildung
teil, in Ostdeutschland waren es gut 22 %.8

Die Teilnahmequoten an betrieblicher Fort- und Weiterbildung hangen von der
Qualifikationsgruppe ab; sie sind bei qualifizierten Arbeitnehmern deutlich ho-
her als bei niedrig qualifizierten (vgl. DULL/BELLMANN 1999, S. 80). Die
hdchsten Teilnahmequoten erreichen qualifizierte Angestellte/Beamte mit
30 %, gefolgt von Facharbeitern (18 %), einfachen Angestellten (16 %) und un-
bzw. angelernten Arbeitern (7 %), (vgl. Tabelle 8).° Die Teilnahmequoten von
qualifizierten Arbeitskraften sind in kleinen und mittleren Betrieben tendenziell
grolRer als in GroR3betrieben, bei niedrig qualifizierten Arbeitskraften gilt dies
eher umgekehrt.

Die verschiedenen Formen der Personalentwicklung sind sehr unterschiedlich
verbreitet: Am haufigsten werden externe Lehrveranstaltungen (30,1 % West,
28,6 % Ost), am seltensten wird Job Rotation (1,5 % West, 1,4 % Ost) genutzt.
Auf dem zweiten und dritten Rang stehen die Teilnahme an Fachtagungen und

nahe Dienstleister und FIETEN/FRIEDRICH/LAGEMANN (1997, S. 360) fir mittelstan-
dische Industrieunternehmen fest.

7 Dieser Befund ergibt sich auch bei der von BARDELEBEN/BOLL/UPPENKAMP/ WAL-
DEN (1989, S. 6) und GRUNEWALD/MORAAL (1996, S. 37) gewahlten Vorgehenswei-
se. Sie ermittelten den zeitlichen Umfang der Teilnahme an betrieblichen Weiterbil-
dungsmalnahmen in Stunden und setzten diese in Relation zur Beschaftigtenzahl.

8  Andere Daten werden im Berichtssystem Weiterbildung VI ausgewiesen, die auf einer
reprasentativen Befragung Erwerbstatiger im Jahre 1994 beruhen. Danach haben 26 %
aller Erwerbstatigen, die in Betrieben mit 1 bis 99 Beschaftigten arbeiten, 34 % in Be-
trieben mit 100 bis 999 Beschaftigten und 38 % in Betrieben mit 1.000 und mehr Be-
schaftigten an beruflicher Weiterbildung teilgenommen (vgl. KUWAN/GNAHS/
KRETSCHMER/SEIDEL 1996, S. 199). Die Abweichungen sind u.a. damit zu erklaren,
dass hier Weiterbildungsteilnahmen eines ganzen statt eines halben Jahres erfragt wur-
den und die Befragten auch Weiterbildungen angeben, an denen sie in ihrer Freizeit auf
eigene Kosten teilgenommen haben.

9 In dieselbe Richtung weisen die Ergebnisse von SCHONFELD/STOBE (1992, S. 55),
STOBE/CIRKEL/KLUSMANN (1993, S. 31), GRUNEWALD/MORAAL (1996, S. 32) und
REUTHER/WEISS/WINKELS (1996, S. 38).
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Messen sowie die Weiterbildung am Arbeitsplatz,'0 wenngleich betriebsgro-
Renspezifische Unterschiede nicht zu Ubersehen sind. So nehmen interne
Lehrveranstaltungen bei mittleren und grofden Unternehmen den zweiten Rang
ein (vgl. DULL/BELLMANN 1998, S. 213).

Tabelle 8: Teilnahme an betrieblicher Fort- und Weiterbildung im 1. Halbjahr
1997 nach Qualifikationsgruppen und Betriebsgrofien (in % der
Beschaftigten der jeweiligen Qualifikationsgruppe)

Unternehmen . qualifizierte
;ncI:] e'.élftig?e-n u?e/aAr;g:ilteerrn Facharbeiter Aigézfglﬁe Antee::rft”ete/ Besci”:ftigte
Westdeutschland
1-9 3,4 21,3 12,4 33,5 15,7
10 - 49 6,6 18,6 19,8 32,6 18,9
50 - 499 7,1 15,3 15,7 28,1 18,1
500 - 999 6,4 14,5 11,0 23,0 15,7
1000 u.m. 8,6 18,9 12,4 25,2 18,9
Insgesamt 6,5 17,8 15,3 29,1 17,8
Ostdeutschland
1-9 54 23,6 23,3 37,7 19,4
10 - 49 7,1 16,9 23,9 40,8 20,6
50 - 499 12,8 20,4 22,8 32,1 22,7
500 - 999 7,1 18,0 24,7 35,2 24,8
1000 u.m. 12,1 23,8 25,0 35,4 30,3
Insgesamt 9,1 19,8 23,6 35,8 22,3
Gesamtdurch- 6,8 18,3 16,2 30,2 18,6
schnitt
© IfM Bonn

Quelle: DULL/BELLMANN (1998, S. 215)

Die Verbreitung betrieblicher Weiterbildung differiert zwischen den einzelnen
Wirtschaftszweigen betréachtlich (vgl. DULL/BELLMANN 1998, S. 214), aber
z.T. auch innerhalb dieser (vgl. WIMMERS/HAUSER/PAFFENHOLZ 1999,
S. 99). Zudem liegen von STOBE/CIRKEL/KLUSMANN (1993, S. 31) Hinweise
darauf vor, dass mehr Betriebe im Bereich Industrie/Handel/Dienstleistungen

10 Auch bei WIMMERS/HAUSER/PAFFENHOLZ (1999, S. 96) sind das Training on the
Job und der Besuch von externen Weiterbildungsveranstaltungen die verbreitetsten
Formen der standigen Weiterbildung.
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Weiterbildungsaktivitaten entfalten als im Bereich Handwerk. Die Wahrschein-
lichkeit, dass ein Betrieb in der Weiterbildung aktiv ist, ist zudem groéfler, wenn
im Betrieb ein Betriebs- oder Personalrat existiert (vgl. DULL/BELLMANN
1998, S. 220).11

Befragt nach den Grinden flr Weiterbildung gaben gut drei Viertel der von
SCHONFELD/STOBE (1992, S. 56 f.) befragten Betriebe die Anpassung an
technische Entwicklungen sowie die Starkung der Wettbewerbsfahigkeit an; mit
jeweils einigem Abstand folgen als Grinde die Anpassung an organisatorische
Entwicklungen und die Vorbereitung einer betrieblichen Expansion. Eine zu
vernachlassigende Rolle spielen die Grunde Eréffnung von Aufstiegsmdglich-
keiten und Uberwindung des Fachkraftemangels; sie werden ausschlieRlich
von kleinen und mittleren Unternehmen genannt.12 Allerdings bietet die Wei-
terbildung gerade in Handwerksbetrieben die Moglichkeit fur einen Aufstieg
zum Handwerksmeister.

1.2.3.6 Arbeitszeit: Flexible Arbeitszeitmodelle nehmen zu

Die von Arbeitnehmern geleisteten durchschnittlichen Wochenarbeitszeiten dif-
ferieren u.a. nach Branche, Stellung im Beruf, Tarifgebundenheit des Arbeitge-
bers und Region. Umfassende empirische Erhebungen zur Abhangigkeit des
Arbeitszeitvolumens von der Unternehmensgrofle konnten nicht gefunden
werden. Andererseits ist auch nicht eindeutig zu ermitteln, welche Arbeitszeit-
wlnsche die Arbeitskrafte in ihrer Gesamtheit haben, weil das jeweilige Ar-
beitszeitangebot von der individuellen Situation des Arbeithehmers abhangt.

Unabhangig von der vereinbarten Arbeitszeit kann vermutet werden, dass viele
Arbeitnehmer nicht standig daran interessiert sind, Mehrarbeit zu leisten. Aller-
dings kann dieser Zusammenhang nicht verallgemeinert werden, solange nicht
die Abgeltung der Uberstunden berlicksichtigt wird. Dennoch soll im folgenden
kurz der Anfall von Uberstunden betrachtet werden, da vermutet werden kann,
dass von einer stdndig hohen Zahl an Uberstunden ein negativer Effekt auf die
Zufriedenheit mit dem Arbeitsplatz ausgeht.

11 SCHONFELD/STOBE (1992, S. 48) haben ebenso eine grokere Verbreitung von Wei-
terbildung in Betrieben mit Betriebsrat gefunden.

12 Die beiden erstgenannten Grinde werden mit einer ahnlichen Haufigkeit auch von den
von STOBE/CIRKEL/KLUSMANN (1993, S. 33) befragten Unternehmen genannt. Bei
den anderen Griinden ist dagegen eine Umkehrung der Reihenfolge festzustellen: Die
Uberwindung des Fachkraftemangels ist durchaus fiir ein Drittel der Unternehmen ein
Grund zur Durchfihrung von Weiterbildung.
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Fur (zuschlagspflichtige) Uberstunden sind Unterschiede zwischen den Unter-
nehmensgrofRenklassen festzustellen (vgl. Tabellen 9 und 10): Der Anteil der
Betriebe, in denen Uberstunden anfallen, steigt mit der Unternehmensgrofie.
Die Zahl der Uberstunden, die pro Kopf und Woche anfallen, verhalt sich zum
Teil dazu gegensatzlich. Generell lasst sich jedoch sagen, dass in den Betrie-
ben mit mehr als 250 Beschaftigten der Uberstundenumfang geringer ist als in
kleinen und mittleren Unternehmen. Das heildt, dass Kleinbetriebe insgesamt
seltener als GroRunternehmen Uberstunden anordnen; wenn das jedoch der
Fall ist, kann es den einzelnen Mitarbeiter in einem groflen Stundenumfang
treffen.

Tabelle 9: Uberstundeneinsatz bei gewerblichen Arbeitnehmern im produzie-
renden Gewerbe Niedersachsens nach Betriebsgrolle

Unternehmen mit 1994 1995 1996 1997
... Beschaftigten
Anteil der Betriebe mit Uberstunden im 1. Halbjahr in %
5-19 49,1 53,5 46,9 46,9
20 - 249 67,2 71,3 66,8 57,6
250 u.m. 84,5 91,1 82,9 73,2
Insgesamt 56,3 60,8 55,0 51,4
Umfang der Uberstunden in Stunden pro Kopf und Woche
in den Betrieben mit Uberstunden
5-19 3,2 2,0 24 21
20 - 249 2,5 24 2,3 2,5
250 u.m. 1,9 1,7 1,5 1,6
Insgesamt 2,8 2,1 2,3 2,2
Umfang der Uberstunden in Stunden pro Kopf und Woche
in allen Betrieben
5 bis 19 1,5 1,1 1,1 0,9
20 bis 249 1,6 1,7 1,4 1,4
250 und mehr 1,6 1,6 1,3 1,1
Insgesamt 1,6 1,3 1,2 1,1
© IfM Bonn

Quelle: MEYER (1998, S. 124): Hannoveraner Firmenpanel Welle 1 bis 4.

Arbeitskrafte sind aus individuellen Grinden teilweise an Teilzeitarbeit interes-
siert. Auch deren Verbreitung nimmt mit der Unternehmensgrof3e zu. Die Teil-
zeitquote, also der Anteil der Teilzeitbeschaftigten an der Gesamtbelegschaft,
liegt dagegen in der Klasse mit 1 bis 4 Beschaftigten Uber der durchschnittli-
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chen Teilzeitquote. In den anderen Grolenklassen sind kaum Unterschiede
auszumachen (vgl. DORSAM/STEFAN 1997, S. 117 f.).

Tabelle 10: Nutzung einzelner Arbeitszeitmodelle sowie zuschlagspflichtiger
Uberstunden nach BeschaftigtengrofRenklassen (in %)

Anteil der BeschaftigtengroRenklassen Insge-
Unternehmen mit 1-4 5-49  50-99 100-499 500um. | Samt
Teilzeitarbeit 37,6 58,1 82,5 87,8 94,4 61,2
Gleitzeitarbeit 443 40,5 34,0 58,9 64,1 43,8
Ausgleichszeitraumen 16,5 28,3 31,9 35,7 35,9 27,6
Schichtarbeit 43 8,3 34,0 35,7 38,5 14,0
zuschlagspflichtigen 52 216 31,9 37,5 59,0 231
Uberstunden ’ ’ ’ ’ ’ ’
© IfM Bonn

Quelle: DORSAM/STEFAN (1997, S. 116, 127 und 128)

Die Arbeitszeitdauer ist nur eine Komponente betrieblicher Arbeitszeitpolitik,
eine weitere ist deren Lage. Hier ist als eine Form die Schichtarbeit zu nennen,
die in einem Unternehmen umso eher anzutreffen ist, je groBer es ist. DOR-
SAM/STEFAN (1997, S. 124 f.) weisen auf eine kritische Grenze bei 50 Be-
schaftigten hin, ab der mehr als ein Drittel der Unternehmen Schichtarbeit nut-
zen. Hier besteht zudem ein Brancheneffekt, da Schichtarbeit haufiger in den
Branchen mit mittleren und gro3en Unternehmen auftritt.

Bei Gleitzeitarbeit und Ausgleichszeitraumen zur auftragsbezogenen Arbeits-
zeitverteilung variieren Dauer und Lage der Arbeitszeit. Wahrend bei den Aus-
gleichszeitraumen der gleiche Trend wie bei den anderen Arbeitszeitformen zu
beobachten ist, ein Anstieg der Nutzungshaufigkeit mit der Unternehmensgro-
Re, ist bei der gewohnlichen Gleitzeit eine gewisse Abweichung festzustellen.
In Unternehmen mit 50 bis 99 Beschaftigten ist sie weniger verbreitet als in
kleineren und grofReren Unternehmen. Hierbei ist jedoch zu berucksichtigen,
dass in den kleinen Unternehmen haufig keine institutionalisierten Arbeitszeit-
systeme gegeben sind, sondern informelle und fallweise Absprachen getroffen
werden (vgl. DORSAM/STEFAN 1997, S. 120 f.).

Welcher Zusammenhang zwischen Arbeitszeitumfang sowie Arbeitszeitformen
auf der einen und Rekrutierungserfolg auf der anderen Seite besteht, kann auf
empirischer Basis bisher nicht geklart werden. Vermutlich sind jedoch die Un-
ternehmen bei der Personalsuche begunstigt, die zum einen ihr Arbeitskrafte-
potential in einem angemessenen Umfang dem aus der Auftragslage entste-
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henden Bedarf angepasst haben, d.h. die Stammbelegschaft nicht standig
uberfordern. Zum anderen sind die Unternehmen im Vorteil, die eine hohe Fle-
xibilitat im Angebot an unterschiedlichen Arbeitszeitformen erreicht haben, da
sie auf individuelle Arbeitnehmerbedurfnisse reagieren konnen.

1.2.3.7 Materielle Anreize: Hohere Kompensation in GroBunternehmen
aufgrund hoherer betrieblicher Sozialleistungen

Der Frage der materiellen Anreize ist hinsichtlich der Gewinnung und dem
Verbleib von Arbeithehmern im Unternehmen grofl3e Bedeutung beizumessen.
Da die Angaben der vorliegenden empirischen Studien dazu keinen generellen
Uberblick erlauben, soll hier auf die Arbeitskostenstatistik13 des Statistischen
Bundesamtes zurlckgegriffen werden, die branchen- und unternehmensgroé-
Renspezifische Aussagen uUber die an vollbeschaftigte Arbeitnehmer gezahlten
Léhne und Sozialleistungen ermdoglicht. Die Arbeitskosten nehmen - unabhan-
gig von den betrachteten Wirtschaftsbereichen - mit der Unternehmensgrolie
zu (vgl. Tabelle 11). Im produzierenden Gewerbe liegt zwischen der kleinsten
und der groten GroRRenklasse eine Spanne von fast 40.000 DM, in den er-
fassten Dienstleistungsbereichen fallt die Differenz mit etwa 18.000 DM etwas
geringer aus; hier liegt der Hochstwert der durchschnittlichen Arbeitskosten in
Unternehmen mit mindestens 1.000 Arbeitnehmern aber auch nur bei rund
82.000 DM.

Auffallig ist, dass der Anteil der Personalnebenkosten an den Arbeitskosten
ebenfalls mit der Unternehmensgrole steigt. Dies bedeutet zum einen, dass
grolRere Unternehmen im Vergleich zu kleineren Unternehmen ein hoheres
Entgelt flr geleistete Arbeitszeit zahlen. Zum anderen steigen jedoch vor allem
die Sozialleistungen, die ein Unternehmen seinen Arbeitnehmern freiwillig ge-
wahrt, mit der UnternehmensgrofRe, und das in einem starkeren Mal3e als das
Entgelt flr geleistete Arbeitszeit. GroRunternehmen durften folglich fur jene Ar-
beitssuchenden attraktiv sein, die ihre Eintrittsentscheidung vorwiegend an fi-
nanziellen Kriterien ausrichten.

13 Die Arbeitskosten setzen sich aus dem Entgelt fur geleistete Arbeitszeit und den Perso-
nalnebenkosten zusammen. Letztere wiederum umfassen Sonderzahlungen, z.B. Ur-
laubsgeld, die Vergtitung arbeitsfreier Tage, Aufwendungen flr Vorsorgeeinrichtungen,
z.B. die Arbeitgeberbeitrage zur Sozialversicherung, und sonstige Personalnebenkosten
(vgl. KAUKEWITSCH/HEPPT 1999, S. 120). Zu den sonstigen Personalnebenkosten
zahlen u.a. auch Aufwendungen fir die berufliche Aus- und Weiterbildung.
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Tabelle 11: Jahrliche Arbeitskosten (in DM) und Anteil der Personalneben-
kosten (in %) je vollbeschaftigtem Arbeitnehmer im Jahre 1996

Produzierendes Alle erfassten Dienst- | Alle erfassten Wirt-
Unternehmen mit Gewerbe leistungsbereiche schaftsbereiche
... Arbeitnehmern i _ i
Arbeits- AN NS Arbeits- Anteil Ne- | Arbeits-  AMO!
kosten kosten benkosten kosten
sten sten
10 -49 62.945 40,6 63.456 39,4 63.118 40,2
50 -99 67.757 40,9 71.184 40,9 68.731 40,9
100 - 199 71.721 41,8 76.949 431 73.011 421
200 - 499 77.986 43,2 77.971 452 77.982 43,7
500 - 999 84.376 44 5 78.303 451 82.605 447
1.000 u.m. 101.599 47,9 81.861 47.8 96.060 479
Insgesamt 81.742 446 74.649 442 79.701 445
© IfM Bonn

Quelle: STATISTISCHES BUNDESAMT: KAUKEWITSCH/HEPPT 1999, S. 119.

Neben diesen unternehmensgroRenspezifischen Unterschieden bestehen zwi-
schen den einzelnen Wirtschaftszweigen betrachtliche Unterschiede in den Ar-
beitskosten je vollbeschaftigtem Arbeitnehmer. Verursachte dieser im Jahre
1996 im Einzelhandel Arbeitskosten in Hohe von 60.600 DM, entfielen im Ver-
sicherungsgewerbe 107.000 DM auf eine Vollzeitstelle. Innerhalb des verar-
beitenden Gewerbes ist die Spreizung noch groRer. Arbeitskosten von
55.900 DM im Ledergewerbe stehen z.B. 127.300 DM im Wirtschaftszweig
"Kokerei/MineralOlverarbeitung/Atomindustrie” gegenuber. Unternehmen, die in
eher gering entlohnenden Wirtschaftszweigen tatig sind, durften zumindest bei
der Suche nach Arbeitskraften, die ihre beruflichen Qualifikationen in verschie-
denen Wirtschaftszweigen einsetzen konnen, tendenziell starkeren Problemen
ausgesetzt sein als Unternehmen anderer Branchen.

Diese branchenubergreifende Wettbewerbssituation besteht sowohl innerhalb
der alten und der neuen Bundeslandern als auch zwischen beiden Regionen.
Die durchschnittlichen Arbeitskosten in den neuen Bundeslandern erreichten
1996 rund zwei Drittel der Arbeitskosten in den alten Bundeslandern, wobei der
relative Abstand zwischen alten und neuen Landern von Branche zu Branche
variiert (vgl. Tabelle 12). Insgesamt sind die Unterschiede in den neuen Bun-
deslandern nicht ganz so stark wie in den alten. Und der Anteil der Personal-
nebenkosten ist in den neuen Bundeslandern geringer als in den alten, vor al-
lem weil unregelmalige Zahlungen wie z.B. Weihnachts- und Urlaubsgeld we-
niger verbreitet sind und zugleich geringer ausfallen.
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Tabelle 12: Arbeitskosten (in DM) je vollbeschaftigtem Arbeitnehmer in aus-
gewahlten Wirtschaftszweigen im Jahre 1996

.. . Verhaltnis
. . Fruheres Neue Lander

Wirtschaftszweig Deutschland Bundesgebiet und Ostberlin NBLinZli/ABL

(0]
Bergbau 92.202 96.845 73.559 76,0
Energie- und Wasser-| 444 409 115.599 73177 633
versorgung
Verarbeitendes 83.950 86.860 54.872 63.2
Gewerbe
Baugewerbe 67.890 75.527 53.839 71,3
GroRRhandel 76.294 78.575 53.744 68,4
Einzelhandel 60.570 62.176 48.709 78,3
Kreditgewerbe 100.822 103.726 78.503 75,7
Versicherungs- 107.007 108.547 83.166 76,6
gewerbe
Alle erfassten Wirt- 79.701 83.432 56.024 67.1
schaftsbereiche

© IfM Bonn

Quelle: STATISTISCHES BUNDESAMT: KAUKEWITSCH/HEPPT 1999, S. 121 und 123.

Gut die Halfte aller westdeutschen Betriebe war nach Angaben des WSI-
Tarifarchivs 1998 tarifvertraglich gebunden; dies trifft auf nur ein Drittel der ost-
deutschen Betriebe zu. Drei Viertel der westdeutschen Beschaftigten werden
von Tarifvertragen erfasst; dem steht nur ein Anteil von knapp zwei Dritteln der
ostdeutschen Beschaftigten gegenuber. Zwischen den einzelnen Branchen be-
stehen deutliche Unterschiede; daruber hinaus ist zu konstatieren, dass die
Wahrscheinlichkeit, dass ein Unternehmen tarifgebunden ist, mit der Unter-
nehmensgroRe zunimmt (vgl. auch IFM BONN 1997, S. 32). Ein Teil der nicht
gebundenen Unternehmen wendet Tarifvertrage ganz oder teilweise freiwillig
an (vgl. MEYER 1998, S. 120).

Die Anwendung von Tarifvertragen gibt jedoch lediglich einen Hinweis auf die
unterste Grenze von Lohn- bzw. Gehaltsklassen in einem Unternehmen, uber
die maximal erreichbare EntgelthOhe sagt dieses Merkmal wenig aus. Denn ein
Teil der Unternehmen zahlt - aus unterschiedlichen personalpolitischen Uber-
legungen heraus - Ubertarifliche Entgelte.

So ist z.B. die leistungsbezogene Entlohnung ein adaquates Instrument zur
Steigerung der Motivation der Arbeitnehmer. Mehr als die Halfte der von WIM-
MERS/HAUSER/PAFFENHOLZ (1999, S. 97 f.) befragten unternehmensnahen
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Dienstleister, die oft nicht tarifgebunden sind, setzen dieses Modell ein. Eine
Ubertarifliche Entlohnung und eine Beteiligung am Unternehmensgewinn wer-
den weniger haufig angewandt, jedoch noch von mehr als jedem vierten Un-
ternehmen. Diese Instrumente gelangen umso eher zum Einsatz, je grofier das
Unternehmen ist.

1.2.3.8 Mitbestimmung: Geringer Institutionalisierungsgrad in KMU

Da das Betriebsklima und die Unternehmenskultur die Arbeitszufriedenheit von
Beschaftigten beeinflussen und gegebenenfalls zu einer hohen freiwilligen
Fluktuation fuhren kénnten, sollen auch einige Daten zur Entwicklung der Ent-
scheidungsbeteiligungs- bzw. Mitbestimmungsformen in Unternehmen vorge-
stellt werden.

Von den drei wesentlichen Mitbestimmungsgesetzen ist - unternehmensgro-
Renbedingt - lediglich das Betriebsverfassungsgesetz von 1972 fir kleine und
mittlere Unternehmen relevant, denn das Mitbestimmungsgesetz sowie das
Montan-Mitbestimmungsgesetz setzen mindestens 2.000 bzw. 1.000 Mitarbei-
ter voraus (vgl. Kapitel 1.2.1). Damit ist eine indirekte Beteiligung der Arbeit-
nehmer an auf der Unternehmensebene angesiedelten Entscheidungen in
kleinen und mittleren Unternehmen gesetzlich nicht geregelt. Das BetrVG re-
gelt Fragen auf der Betriebs- und Arbeitsplatzebene.

Eine Beteiligung der Mitarbeiter an den Belangen und Entscheidungen ihres
Unternehmens ist jedoch nicht an gesetzliche Regelungen gebunden; ver-
schiedene Formen der Partizipation, bei der die Mitarbeiter direkte Einwir-
kungsmadglichkeiten haben, werden letztlich in jedem Unternehmen freiwillig
praktiziert und beziehen sich meist auf den Arbeitsplatz des Mitarbeiters.

Wenngleich das BetrVG die Wahl eines Betriebsrat in jedem Betrieb mit min-
destens funf Arbeitnehmern vorsieht, wird von diesem Recht haufig kein
Gebrauch gemacht. Die Existenz eines Betriebsrates ist desto eher zu erwar-
ten, je groler ein Unternehmen ist. In der Untersuchung von MENDIUS/SEM-
LINGER (1990, S. 30) ist bereits in 75 % der Unternehmen mit 100 bis 199 Be-
schaftigten ein Betriebsrat vertreten, wohingegen dies auf ca. 40 % der Unter-
nehmen in der Grolienklasse 1 bis 99 Beschaftigte zutrifft. In einer Studie des
IfM BONN (1997, S. 108), in der fast 90 % der Unternehmen in die letztge-
nannte GroRenklasse fallen, gaben demgegenuber lediglich 20 % der Unter-
nehmen an, dass ein Betriebsrat gewahlt wurde. In den Unternehmen, die in
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einem Arbeitgeberverband bzw. einer Innung organisiert sind, ist haufiger ein
Betriebsrat anzutreffen als in nicht organisierten (25,7 % vs. 13,7 %).

Der Anteil der Unternehmen, die Betriebsvereinbarungen abgeschlossen ha-
ben, nimmt mit der UnternehmensgroéfRe zu; Betriebsvereinbarungen sind je-
doch Uber alle GroRRenklassen hinweg weniger verbreitet als die Existenz von
Betriebsraten (vgl. MENDIUS/SEMLINGER 1990, S. 30).

Die Existenz eines Betriebsrates hat zwar verschiedene Auswirkungen auf das
Rekrutierungsverhalten eines Unternehmens, da er z.B. am Einstellungs- und
Entlassungsprozess beteiligt ist und auch andere Rahmenbedingungen des
Arbeitsverhaltnisses beeinflussen kann. Allerdings ist unklar, welchen Effekt
die Existenz eines Betriebsrates letzlich auf das Einstellungsgeschehen hat.

1.2.3.9 Personalpolitische Probleme einschlieBlich Fachkrafteproblem

Ein aktueller, reprasentativer Uberblick lber die Verbreitung personalpoliti-
scher Probleme ist nicht verfuUgbar. Verlassliche Angaben liegen jedoch flr
Betriebe des verarbeitenden Gewerbes in Niedersachsen fur 1994 und 1996
vor (vgl. MEYER 1998, S. 108 ff.). Kleine Betriebe geben im Vergleich zu gro-
Ren Betrieben (mit 250 und mehr Beschaftigten) haufiger an, keine Personal-
probleme zu haben. Die Zahl der Betriebe ohne Personalprobleme hat sich von
1994 bis 1996 nahezu auf etwa ein Drittel aller Betriebe verdoppelt. In beiden
Jahren werden zu hohe Personalnebenkosten mit Abstand am haufigsten als
Problem genannt; an zweiter bzw. dritter Stelle liegen der Mangel an Fach-
kraften sowie zu hohe direkte Lohnkosten. Dies sind auch die Problemfelder,
die am haufigsten von kleinen Betrieben genannt werden.14 Der Mangel an
Fachkraften ist der einzige personalpolitische Problembereich, der von kleinen
Betrieben haufiger angegeben wird als von GroRRbetrieben.

Dagegen stellt das IAB noch fur den Herbst 1997 fest, dass "Arbeitskrafteman-
gel in West und Ost ... ein Phanomen [ist], das sich auf relativ kleine Teilberei-
che der Wirtschaft beschrankt" (MAGVAS/SPITZNAGEL/VOGLER-LUDWIG
1998, S. 7). Engpasse werden z.B. im Metallbereich und in der Informations-

14 ACKERMANN/BLUMENSTOCK (1993, S. 52 ff.) fragten nach der Bedeutung verschie-
dener Problemfelder. Die hdchste Bedeutung wurde den Personalkosten, gefolgt von
dem Fuhrungsverhalten der Vorgesetzten und der Konkurrenz auf dem Arbeitsmarkt
beigemessen. Die Beschaffung von Facharbeitern, Spezialisten und leitenden Ange-
stellten stellt fur kleine Unternehmen einen bedeutenderen Problembereich dar als fur
grofe.
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verarbeitung lokalisiert. Ob kleine und mittlere Unternehmen von diesem
Problem starker betroffen sind als Grof3unternehmen, geht aus dieser Studie
nicht hervor.

Die Besetzungsprobleme sind jedoch fir einzelne Mitarbeitergruppen unter-
schiedlich. Die sich auf das Jahr 1988 beziehende BMAS-Untersuchung er-
mittelte, dass deutlich mehr kleine Betriebe Schwierigkeiten bei der Suche
nach Personal aller Qualifikationsgruppen hatten als Betriebe mit 500 und
mehr Beschaftigten. Die Grol3betriebe waren, wenn Uberhaupt, lediglich bei der
Suche nach Facharbeitern und qualifizierten Angestellten nicht erfolgreich.
Werden die Angaben auf alle Unternehmen und nicht nur auf diejenigen bezo-
gen, die Mitarbeiter der jeweiligen Gruppe gesucht haben, verschiebt sich die-
ses Bild. Dann haben Kleinbetriebe zwar bei der Suche nach un- bzw. angel-
ernten Arbeitern und einfachen Angestellten weiterhin groRere Schwierigkeiten
als GroRbetriebe, bei den qualifizierten Angestellten hingegen sind Grol3betrie-
be wesentlich starker als Kleinbetriebe mit Beschaffungsproblemen konfron-
tiert; bei den Facharbeitern liegt eine gleich starke Betroffenheit vor (vgl. BMAS
1990, S. 71 f.). Zu hiervon abweichenden Ergebnissen kamen MENDIUS/SEM-
LINGER (1990, S. 37 ff.) fur das Jahr 1987: Die Zahl der Unternehmen mit
Schwierigkeiten, geeignete Mitarbeiter zu finden, nahm mit der Unternehmens-
groRe zu.19 Lediglich bei der Gruppe der un- bzw. angelernten Arbeiter hatten
mehr kleine als grof3e Unternehmen Probleme bei der Suche nach geeigneten
Mitarbeitern.

1.3 Resumé: Forschungsbedarf bezuglich personalpolitischen Handelns
der KMU

Das personalpolitische Geschehen in kleinen und mittleren Unternehmen
konnte in vielen Teilbereichen nur in groben Strichen gezeichnet werden. Un-
ternehmensgroflenspezifische Abhangigkeiten im personalpolitischen Handeln
waren jedoch allein aufgrund des Institutionalisierungsgrades des Funktionsbe-
reichs Personal zu erwarten und konnten z.T. auch erkannt werden. Allerdings
liegt die kritische Unternehmensgrofe selten dort, wo Ublicherweise die Gren-
ze zwischen mittelstandischen und gro3en Unternehmen gezogen wird, nam-
lich bei 250 oder 500 Beschaftigten. So besteht eine Schwelle fur die exklusive

15 Anhnlich STOBE/CIRKEL/KLUSMANN (1993, S. 20), abweichend SCHONFELD/STOBE
(1992, S. 26); hier nahm der Anteil der Betriebe mit Personalbeschaffungsproblemen mit
steigender Betriebsgrofie ab.
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personelle Besetzung des Funktionsbereiches Personal eher bei einer Be-
schaftigtenzahl von 20, die Wahrnehmung von vielen personalpolitischen Fel-
dern beginnt bei Beschaftigtenzahlen von 100. Dieser Einfluss der Unterneh-
mensgroe auf wesentliche Funktionsbereiche der Personalpolitik zeigt auf,
dass eine groliere personalpolitische Kompetenz tendenziell eher in groflden als
in mittelstandischen Unternehmen zu erwarten sein durfte.

Aus der Verbreitung personalpolitischer Instrumente und Vorgehensweisen
kann nicht ohne weiteres auf die Qualitat dieses Tuns zurickgeschlossen wer-
den. Die Auswirkungen der Nichtnutzung von Managementinstrumenten auf
die Personalpolitik, das betrifft speziell das Personalmanagement in Kleinst-
unternehmen, ist nicht umfassend erforscht. Zwar sind fur einige Merkmale
grolRenklassenspezifische Daten vorhanden und Zusammenhange untersucht
worden, z.B. fir das Entgeltniveau, Mitbestimmungsmuster und Weiterbil-
dungsaktivitaten, jedoch kdnnen fur diese Faktoren kaum eindeutige Effekte
auf das Rekrutierungsverhalten der Unternehmen abgeleitet werden. Dies liegt
u.a. auch daran, dass die Innen- und Aulenwirkung personalpolitischer In-
strumente unterschiedlich sein kann.16 Folglich kénnen z.B. kaum Aussagen
uber die qualitativen Unterschiede im Rekrutierungsverhalten der Unterneh-
men der einzelnen GroRenklassen gemacht werden.

Es zeigte sich zudem, dass einige Teilbereiche der Personalpolitik Uberhaupt
nicht grélRenklassenspezifisch erforscht sind. Das erschwert die Formulierung
von Grundhypothesen flr dieses Forschungsprojekt. Die hier ermittelten empi-
rischen Tatbestande und die aufgedeckten Erkenntnislicken bilden dennoch
einen wichtigen Hintergrund fur das Fragebogendesign der vorliegenden Stu-
die und die anschliefende Analyse der erhobenen Unternehmensdaten.

16 Es soll hier nur exemplarisch auf das Outsider-Problem, d.h. die Abschottung oder Be-
nachteiligung von Arbeitslosen gegeniber Stammbelegschaften, hingewiesen werden,
das durch die Wirkung von Tarifvertragen und der betrieblichen Mitbestimmung ent-
steht.



30



31

2. Die vergebliche Suche nach Fachkraften als Wettbewerbshindernis:
Ursachen und Losungsmaoglichkeiten

2.1 Die Unternehmensbefragung

Die vorliegende Studie betrachtet die speziellen Probleme betrieblicher Perso-
nalpolitik in kleinen und mittleren Unternehmen. Um Zusammenhange zwi-
schen der betrieblichen Personalpolitik und der Unternehmensgrdlie, der
Branche oder der Region, in der das Unternehmen ansassig ist, feststellen zu
kdnnen, wurde eine umfassende empirische Untersuchung durchgefihrt. Der
Befragung waren diverse Unternehmerinterviews sowie Expertengesprache
vorgeschaltet. Die Versendung der Fragebogen erfolgte im Mai 1999 (20. und
21. Kalenderwoche). Fiur den Rucklauf wurde ein verwertbarer Stichpro-
benumfang von ca. 700 Unternehmen angestrebt, deshalb wurden 8.200 Un-
ternehmen angeschrieben.

Bei der vorliegenden Untersuchung wurde als Arbeitsdefinition flr mittelstandi-
sche Unternehmen das Kriterium der Beschaftigtenzahl herangezogen. KMU
sind demnach - analog der EU-Definition - Unternehmen mit 10 bis 249 Be-
schaftigten, ab 250 Beschaftigten werden die Unternehmen der Kategorie
Grol3unternehmen zugerechnet, unterhalb von zehn Beschaftigten werden sie
als Kleinstunternehmen eingestuft. Beide Gruppen, sowohl die Kleinstunter-
nehmen als auch die Groflunternehmen, werden als Kontrollgruppe gegenuber
dem eigentlichen Objekt der Beobachtung - den kleinen und mittleren Unter-
nehmen - mit in die Befragung einbezogen. Es ist bekannt, dass Kleinstunter-
nehmen sich nur in duRerst geringem Umfang an schriftlichen Unternehmens-
befragungen zu beteiligen pflegen. Daher war zu erwarten, dass es in dieser
Zielgruppe schwierig werden wurde, einen angemessen hohen Rucklauf zu er-
reichen. Um einen mdglichst hohen Rucklauf zu férdern, wurden einige Indust-
rie-, Handels- und Handwerkskammern sowie Verbande wirtschaftsnaher Frei-
er Berufe zur Mitarbeit gebeten?. Hieraus resultiert andererseits eine deutliche
Abweichung von einer fir die Gesamtwirtschaft reprasentativen Branchen-
struktur. Dieser Nachteil wurde bewusst in Kauf genommen, ansonsten ware
eine hohe "Zellenbesetzung" im Handwerk, in wirtschaftsnahen Freien Berufen
sowie bei Kleinstunternehmen kaum zu erreichen gewesen.

17 Hier sei insbesondere den Industrie- und Handelskammern von Gera, Hannover, Kassel,
Munster und Nurnberg sowie den Handwerkskammern Disseldorf und Leipzig gedankt,
ebenfalls dem VBI e.V. sowie dem BDU fir die freundliche Unterstitzung unseres Pro-
jektes und Bereitstellung der Unternehmensadressen.
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2.1.1 Die Auswahl der Stichprobe

Zuruckgreifend auf Erfahrungen aus anderen Unternehmensbefragungen des
IfM Bonn erschien eine Rucklaufquote von ca. 7 bis 10 Prozent als realistisch.
Der Bruttostichprobenumfang wurde daher auf 8.200 Unternehmen festgelegt.
Diese verteilen sich zu 23,1 % auf die neuen Bundeslander sowie zu 76,9 %
auf Westdeutschland. Etwa 4.950 Adressen entstammen den |IHK-Bereichen,
ca. 1.600 betreffen Handwerksunternehmen sowie weitere 1.650 sind den frei-
en Berufen zuzuordnen. Die Adressen wurden nach Wirtschaftsbereichen und
Grollenklassen geschichtet, um in den einzelnen zu untersuchenden Seg-
menten jeweils ausreichende Rucklaufe erwarten zu kdnnen. Nach Abzug von
nicht mehr stimmigen Adressen wurden schliel3lich 8.166 Fragebdgen ver-
sandt. Zuruckgesendet wurden hiervon 752. Fur die Auswertungen verwertbar
sind 735 Antwortbégen. Damit errechnet sich fur den verwertbaren Rucklauf
eine Quote von 9,0 %.

2.1.2 Die Struktur der untersuchten Unternehmen

Im folgenden wird der Befragungsricklauf anhand unterschiedlicher Struktur-
merkmale dargestellt. Dieses Kapitel gibt einen Uberblick Uber die Branchen-
und Regionalstruktur, die UnternehmensgrofRenstruktur, die Rechtsform, die
Art der Unternehmensfluhrung und die Mitarbeiterstruktur wieder. Fur die Inter-
pretation der Ergebnisse ist zu berlcksichtigen, dass die Branchenstruktur -
wie unter 2.1.1 dargelegt - im Gesamtbild nicht reprasentativ, wenngleich fur
die Ergebnisse aus einzelnen Segmenten wie z.B. fur Handwerksunterneh-
men, beratende Ingenieure, Unternehmensberater und fur die Wirtschaftsbe-
reiche verarbeitendes Gewerbe, Bau und Handel durchaus aussagekraftig ist.

2.1.21 Die Branchen- und Regionalstruktur

Von insgesamt 735 auswertbaren Rickantworten entfallen 193 Falle auf das
verarbeitende Gewerbe und 101 auf das Baugewerbe. Aus dem tertiaren Sek-
tor antworteten 230 Unternehmen aus dem Bereich der wirtschaftsnahen frei-
beruflichen Dienstleistungen, 111 Unternehmen aus den Ubrigen Dienstleis-
tungsbranchen (ohne Freie Berufe) sowie 94 Handelsunternehmen (vgl. Abbil-
dung 2).
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Abbildung 2: Unternehmen der Stichprobe nach Wirtschaftsbereichen
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Abbildung 3: Die Unternehmen der Stichprobe nach Wirtschaftsbereichen im
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Die einzelnen Branchenbereiche sind mit mindestens 94 Unternehmen ausrei-
chend stark besetzt, um differenzierte Tiefenauswertungen der Stichprobe
auch nach zusatzlichen Kriterien vornehmen zu konnen. Die Branchenstruktur
der vorliegenden Stichprobe weicht allerdings in einigen Bereichen von der
bundesweiten Verteilung ab. Uberproportional vertreten sind hierin das verar-
beitende Gewerbe mit einem Anteil von ca. 26 % der Unternehmen gegenuber
etwa 12 % im Bundesgebiet, sowie die wirtschaftsnahen freiberuflichen
Dienstleistungen mit 31%.18 Deutlich unterreprasentiert ist in der Stichprobe
der Bereich Handel mit ca. 13 % gegenuber knapp 30 % in der Bundesrepu-
blik.19

Etwa 1/3 der befragten Unternehmen entstammen den neuen Bundeslandern.
Gemessen an der regionalen Unternehmensverteilung in Deutschland sind die
neuen Bundeslander in der vorliegenden Stichprobe Uberreprasentiert (32,4 %
gegeniiber ca. 18 % gemessen an Deutschland insgesamt (vgl. SCHROER/
FREUND 1999, S. 6.). Die Stichprobe weist in den neuen Bundeslandern im
Vergleich zu Westdeutschland hdhere Anteile im verarbeitenden Gewerbe und
im Baugewerbe sowie geringere Anteile im Dienstleistungssektor und im Han-
del auf (vgl. Abbildung 3).20

2.1.2.2 Die UnternehmensgroRenstruktur

Die Stichprobe umfasst 234 Kleinstunternehmen mit weniger als zehn Be-
schaftigten (vgl. Abbildung 4). Mittelstandische Unternehmen im Sinne der Ar-
beitsdefinition (10-249 Beschaftigte)21 sind 439 Unternehmen der Stichprobe
(ca. 60 %). Die ebenfalls erfassten 59 Unternehmen mit 250 Beschaftigten und

18 Der Anteil IN der Gesamtwirtschaft liegt sicher deutlich darunter, genaue Zahlen hiertber
sind allerdings in der amtlichen Statistik nicht dargelegt.

19 Quelle: STATISTISCHES BUNDESAMT 1998, Sonde;_rauswertung der Umsatzsteuersta-
tistik 1996 im Auftrag des IFM Bonn (vgl. auch SCHROER/FREUND 1999, S. 6).

20 zym Vergleich: Im Bundesgebiet betragen die Anteile des verarbeitenden Gewerbes
12,4 % fur West- und 11,5 % fur Ostdeutschland. Entsprechend betragen die Anteile des
Baugewerbes 11,5 % fir West- und 17,8 % fur Ostdeutschland, die Anteile des Dienst-
leistungssektors 44,0 % fir West- und 38,8 % fur Ostdeutschland und die Anteile des
Handels 29,6 % fir West- und 28,4 % flr Ostdeutschland (nur Unternehmen mit mehr
als 100.000 DM Jahresumsatz) (vgl. SCHROER/FREUND 1999, S. 6).
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mehr bilden eine flr statistische Auswertungen hinreichend grofie Kontroll-
gruppe; sie werden im folgenden als GroRunternehmen bezeichnet.22

Abbildung 4: Die Unternehmen der Stichprobe nach Beschaftigtengrofien-

klassen
0-4 Beschaftigte 105 14,3%
5-9 Beschéftigte 129 17,6%
10-19 Beschéftigte 155 21,2%
20-49 Beschaftigte 155 21,2%
50-249 Beschéftigte 129 17,6%
250 und mehr Beschéftigte 59 8,1%
9957 10

Auch die Umsatzgrofienstruktur weist einen hohen Anteil von Kleinstunter-
nehmen mit einem Umsatz von unter 1 Mill. DM an der Stichprobe auf (107
Unternehmen, 16,6 %, vgl. Abbildung 5). Mehr als 100 Mill. DM Jahresumsatz
erwirtschaften 49 Unternehmen der Stichprobe (7,6 %). Einen Umsatz zwi-
schen 1 Mil. DM und 100 Mil. DM erwirtschaften 488 Unternehmen
(75,8 %).23

22 7um Vergleich: In der Gesamtwirtschaft verteilen sich die Unternehmen wie folgt auf die
einzelnen BeschaftigtengroRenklassen: 0-9 Beschaftigte: 85,5 %, 10-19 Beschéftigte:
7,4 %, 20-49 Beschaftigte: 4,4 %, 50-249 Beschaftigte: 2,2 % und mehr als 249 Be-
schaftigte: 0,4 % (vgl. BUNDESMINISTERIUM FUR WIRTSCHAFT 1997, S. 160, eigene
Berechnungen).

23 Zum Vergleich: In der Gesamtwirtschaft verteilen sich die Unternehmen wie folgt auf die
einzelnen UmsatzgréRenklassen: 100.000 DM bis 1 Mill. DM: 74,1 %, 1 bis 4,99 Mill. DM:
19,7 %, 5 bis 24,99 Mill. DM: 4,8 %, 25 bis 99,99 Mill. DM: 1,0 % und uber 100 Mill. DM:
0,3 % (vgl. SCHROER/FREUND 1999, S. 8, eigene Berechnungen).
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Abbildung 5: Unternehmen der Stichprobe nach UmsatzgréRenklassen

bis 1 Mio. DM Umsatz 107 16,6%
[
1 bis 4,99 Mio. DM Umsatz 274 42,5%
]
5 bis 24,99 Mio. DM Umsatz 160 24,9%

25 bis 99,99 Mio. DM Umsatz 54 8,3%

iiber 100 Mio. DM Umsatz 49 7,6%

© IfM Bonn
99 97 11

Abbildung 6: Die Handwerksunternehmen der Stichprobe nach Wirtschafts-
bereichen im Ost-West-Vergleich

Al
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Verarbeitendes Gewerbe
13 (21,0)
|
54 (42,9)
Baugewerbe
g 32 (51,6)
|
20 (15,9)
Handel 9 (14.5)
]
12 (9,5)
Dienstleistungen [ Westdeutschland
7 11,3
(11.3) [] Ostdeutschland
2l (1,6) () in % der jeweiligen
’ Region
Sonstige
(1,6)
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Bei den folgenden Interpretationen der Untersuchungsergebnisse ist auch zu
bertcksichtigen, dass die Wirtschaftsbereiche nicht gleichmafRig Uber die ein-
zelnen UnternehmensgrolRenklassen verteilt sind. So entstammen in der vor-
liegenden Stichprobe - wie auch in Deutschland insgesamt - Uberdurchschnitt-
lich viele Unternehmen des verarbeitenden Gewerbes den GrolRunternehmen,
dagegen uberdurchschnittlich viele Unternehmen aus dem Handel sowie dem
Baugewerbe den Kleinstunternehmen (bis 9 Beschaftigte). Im Bereich wirt-
schaftsnaher freiberuflicher Dienstleistungen gehoéren Uberdurchschnittlich
viele Unternehmen den GrolRenklassen zwischen 5-19 Beschaftigten an. Le-
diglich die Ubrigen Dienstleister (ohne wirtschaftsnahe freie Berufe) sind in der
Stichprobe groRenklassenneutral verteilt.

Von den 735 Unternehmen der Stichprobe gehoéren 189 Unternehmen dem
Handwerk an (25,6 %).24 Die (iberwiegende Zahl hiervon entstammt dem ver-
arbeitenden Gewerbe (27,1 %) und dem Baugewerbe (45,7 %). Weitere
15,5 % sind dem Handel sowie 10,1 % den Dienstleistungen zuzurechnen. Die
Aufschllisselung des Handwerks nach der Zugehoérigkeit zu einzelnen Wirt-
schaftsbereichen zeigt deutliche Unterschiede zwischen Ost- und West-
deutschland. In den neuen Bundeslandern gehoren Uberdurchschnittlich viele
Handwerksunternehmen der Baubranche an (Baugewerbe im Osten 51,6 %
der Handwerksunternehmen gegenuber 42,9 % im Westen, vgl. Abbildung 6).
Ein ebenso deutlicher Unterschied im Ost-West-Vergleich, nur mit umgekehr-
tem Vorzeichen, zeigt sich im verarbeitenden Gewerbe (30,2 % der Hand-
werksunternehmen im Westen gegenuber 21,0 % im Osten).

2.1.2.3 Rechtsform und Unternehmensfiihrung

Unter den Rechtsformen bildet die GmbH die starkste Gruppe in der vorliegen-
den Stichprobe (ca. 50 % der Unternehmen). Dartber hinaus sind knapp 30 %
der Unternehmen Einzelfirmen, 11 % GmbH & Co. KG und ca. 4 % Gesell-
schaften bulrgerlichen Rechts. Andere Rechtsformen sind nur in geringem
Umfang enthalten wie z.B. die Aktiengesellschaft mit 1,8 % (vgl. Abbildung
7)_25

24 Zum Vergleich: In Deutschland existieren ca. 565.000 Handwerksunternehmen. Das ent-
spricht 20 % aller Unternehmen in Deutschland (vgl. BUNDESMINISTERIUM FUR
WIRTSCHAFT 1997, S. 160, eigene Berechnungen).

25 zum Vergleich: In Deutschland verteilen sich die Rechtsformen wie folgt auf die Unter-
nehmen: Einzelfirmen: 66,0 %, Personengesellschaften: 13,3 %, GmbH: 19,0 % und
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Abbildung 7: Die Unternehmen der Stichprobe nach Rechtsformen im Ost-
West-Vergleich (in %)

Einzelfirm

B3 Deutschland gesamt
EAWestdeutschland
[ 0Ostdeutschland

© IfM Bonn
99 97 108

In der Uber viele Jahre gewachsenen Unternehmensstruktur in Westdeutsch-
land befinden sich Uberdurchschnittlich viele Personengesellschaften, insbe-
sondere Einzelfirmen und GmbH & Co. KG. Im Osten dagegen befinden sich
Uberdurchschnittlich viele Kapitalgesellschaften, speziell in der Rechtsform der
GmbH (vgl. Abbildung 7).

Die Stichprobe umfasst zu etwa 80 % inhabergefiuhrte Unternehmen. In West-
deutschland liegt dieser Anteil Uberdurchschnittlich hoch bei knapp 84 %, in
Ostdeutschland bei ca. 73 % (vgl. Abbildung 8).26

Sonstige: 1,7 %. In Westdeutschland liegen folgende Anteile vor: Einzelfirmen: 66,8 %,
Personengesellschaften: 14,2 %, GmbH: 17,3 % und Sonstige: 1,6 % und in Ost-
deutschland: Einzelfirmen: 62,2 %, Personengesellschaften: 8,8 %, GmbH: 26,7 % und
Sonstige: 2,3 % (nur Unternehmen mit mehr als 100.000 DM Jahresumsatz) (vgl.
SCHROER/FREUND 1999, S. 10).

26 zum Vergleich: In Deutschland sind 92,8 % der Unternehmen inhabergefihrt, speziell in
Westdeutschland 93,7 % und in Ostdeutschland 88,8 % (nur Unternehmen mit mehr als
100.000 DM Jahresumsatz) (vgl. SCHROER/FREUND 1999, S. 13).
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Abbildung 8: Einheit von Eigentum und Leitung im Ost-West-Vergleich (in %)
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2.1.2.4 Die Mitarbeiterstruktur

Die Mitarbeiterstrukturen in den Unternehmen, insbesondere hinsichtlich der
Aspekte Qualifikation bzw. Stellung im Unternehmen, unterscheiden sich in
Abhangigkeit von der UnternehmensgroRe sowie dem zugehdrigen Wirt-
schaftsbereich. Die Stichprobe erfasst insgesamt 75.400 Personen. Zahlt man
in den nun folgenden Auswertungen auch die tatigen Inhaber und die mithel-
fenden Familienangehodrigen mit, so ergibt sich der folgende erste Befund. Die
in den Unternehmen der Stichprobe tatigen Personen teilen sich auf in unge-
lernte Arbeiter (ca. 23 %), Facharbeiter (ca. 33 %), Angestellte fur einfache
Tatigkeiten (ca. 11 %), Angestellte fur qualifizierte und leitende Tatigkeiten (ca.
27 %), Auszubildende (ca. 5 %), tatige Inhaber bzw. Vorstande (ca. 2 %) sowie
mithelfende Familienangehérige (0,3 %) (vgl. Abbildung 9).27

27 Einige Unternehmen haben Probleme, ihre Mitarbeiter den Kategorien zuzuordnen. Spe-
ziell die in der Statistik Ubliche Unterscheidung in Angestellte fir einfache oder qualifi-
zierte Tatigkeiten entspricht nicht immer den Erfahrungen der Unternehmer, besonders
in den Dienstleistungssektoren. In den neuen Bundeslandern wird haufig nicht zwischen
Facharbeitern und einfachen Angestellten unterschieden, da die Berufsabschlisse hau-
fig den Titel "Facharbeiter fur ..." getragen haben.
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Abbildung 9: Anteile einzelner Mitarbeitergruppen an der Belegschaft der
Unternehmen der Stichprobe (in %)
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Die Anteile der unterschiedlichen Mitarbeitergruppen an der Gesamtbeleg-
schaft unterscheiden sich relativ stark nach BeschaftigtengroRenklassen und
nach Wirtschaftsbereichen. Im folgenden werden daher die jeweiligen Anteile
ungelernter Arbeiter, Facharbeiter, Angestellter flr einfache Tatigkeiten sowie
Angestellter fur qualifizierte und leitende Tatigkeiten naher betrachtet (vgl. die
Abbildungen 10 und 11).

Der Anteil ungelernter/angelernter Arbeiter steigt mit wachsender Unterneh-
mensgrofle von 4,6 % bei Unternehmen mit vier bis neun Beschaftigten konti-
nuierlich auf 25,8 % bei Unternehmen mit mehr als 250 Beschaftigten an (vgl.
Abbildung 10). Den hdchsten Facharbeiteranteil weisen mit 35,2 % ebenfalls
die groReren Unternehmen auf. Allerdings nimmt der Anstieg der Facharbei-
teranteile nicht kontinuierlich mit der Unternehmensgrdofie zu. Vielmehr findet
ein "Sprung" zwischen den Klassen mit 10 bis 19 Beschaftigten und 20 bis 49
Beschaftigten statt (von 18,6 % auf 28,9 %). Angestellte fur einfache Tatigkei-
ten sind nahezu gleichmalig auf die UnternehmensgrofRenklassen verteilt, An-
gestellte fur qualifizierte und leitende Tatigkeiten hingegen nehmen einen weit
Uberdurchschnittlich hohen Belegschaftsanteil im GroRensegment zwischen
4 und 250 Beschaftigten ein und erreichen ihren Gipfel in der Klasse mit 10 bis
19 Beschaftigten.
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Abbildung 10: Anteile ausgewahlter Mitarbeitergruppen an der Belegschaft der
Unternehmen der Stichprobe nach BeschaftigtengroRenklassen
(in %)
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Abbildung 11: Anteile ausgewahlter Mitarbeitergruppen an der Belegschaft der
Unternehmen der Stichprobe nach Wirtschaftsbereichen (in %)
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Nicht nur nach Unternehmensgrdf3enklassen, sondern auch differenziert nach
Wirtschaftsbereichen bestehen erhebliche Unterschiede in der Mitarbeiterstruktur.
Ungelernte bzw. angelernte Arbeiter nehmen einen relativ hohen Belegschafts-
anteil im verarbeitenden Gewerbe ein (28,8 % oder ca. 14.700 von ca. 17.000 un-
bzw. angelernten Arbeitern insgesamt). Facharbeiter bilden im Baugewerbe und
im verarbeitenden Gewerbe die jeweils grofdte Mitarbeitergruppe (vgl. Abbildung
11). In diesen Branchen stellen sie 45 % bzw. 40 % der mitarbeitenden Personen.
Im Handel nehmen sie lediglich einen Anteil von 17 %, im Dienstleistungssektor
von insgesamt ca. 11 % ein. Angestellte fur einfache Tatigkeiten dominieren im
Handel (Anteil hier 41 %). Qualifizierte Angestellte bilden im Dienstleistungssektor
mit einem Anteil von ber 61 % die starkste Mitarbeitergruppe.28

2.2 Auswirkungen unternehmensinterner und -externer Faktoren auf die
Einstellungspolitik

Die vorliegende Untersuchung befasst sich schwerpunktmaflig mit Rekrutie-
rungs- bzw. Stellenbesetzungsproblemen. Dabei sprechen wir von Stellenbeset-
zungsproblemen, wenn ein Unternehmen eine oder mehrere offene Stellen im
Jahre 1998 vergeblich zu besetzen versucht hat. Aus dieser Definition ergibt sich
unmittelbar eine wesentliche Determinante daflr, dass ein Unternehmen uber-
haupt vom so definierten Stellenbesetzungsproblem betroffen werden kann: die
Existenz einer oder mehrerer offener Stellen im betrachteten Jahr. Die von den
Unternehmen fur das Jahr 1998 notwendigen und geplanten Einstellungen sind
mithin eine wesentliche Einflussgrofle fur das zu untersuchende Phanomen.
Deshalb soll in einem ersten Schritt das Einstellungsgeschehen in den Unter-
nehmen anhand verschiedener Strukturmerkmale naher analysiert werden, be-
vor dann in Kapitel 2.3 das Augenmerk auf das Stellenbesetzungsproblem i.e.S.
gerichtet wird. Zusatzlich wird untersucht, wie sich die Unternehmen selbst durch
betriebsinterne und -externe Rahmenbedingungen in ihrem Rekrutierungsver-
halten beeintrachtigt sehen. Abschlielen mochten wir mit einer Analyse der
Méglichkeiten zur Uberwindung der oft zitierten Hirden, z.B. durch die von der
offentlichen Hand gewahrten Lohn- und Gehaltskostenzuschisse.

28 Dariiber hinaus zeigt sich, dass der Handel und das Baugewerbe die vergleichsweise
meisten Ausbildungsplatze anbieten (9,4 % bzw. 8,7 % der Mitarbeiter). Der Anteil der
tatigen Inhaber spiegelt die GrolRe der Unternehmen im umgekehrten Verhaltnis. Diese
Werte fallen daher in den kleinbetrieblich organisierten Branchen am hdchsten aus, hier
im Bereich wirtschaftsnahe freiberufliche Dienstleistungen (7,8 %) und im Baugewerbe
(4,2 %).
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In den verschiedenen Wirtschaftszweigen, so legt Abbildung 13 nahe, variieren
die Anteile der Unternehmen, die fur 1998 Einstellungen planten. Im verarbei-
tenden Gewerbe sowie unter den uUbrigen Dienstleistern sind Uberdurchschnitt-
lich, im Baugewerbe und unter den freiberuflichen Dienstleistern unterdurch-
schnittlich viele Unternehmen vertreten, die Einstellungen vornehmen woll-
ten.30

Abbildung 13: Anteil der Unternehmen mit geplanten und realisierten Einstel-
lungen 1998 nach Wirtschaftszweigen (in %)
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In der nachfolgenden Tabelle 13 wurden verschiedene Personaldaten fur die
Gruppe der Kleinstunternehmen, der KMU und der gréfieren Unternehmen ag-
gregiert. Auf diese Weise kdonnen Aussagen fur einzelne Unternehmensgro-
Renklassen31 getroffen werden.

30 Auch im Jahre 1999 befanden sich unter den Unternehmen des Baugewerbes und der
Freien Berufe Uberdurchschnittlich viele, die keine Einstellungen planten. Diese Einstel-
lungszurickhaltung war 1999 darlber hinaus fir Uberdurchschnittlich viele Handelsun-
ternehmen festzustellen.

31 Diesen wurde wegen der besseren Ubersichtlichkeit der Vorzug gegeniiber Beschaftig-
tengréRenklassen gegeben. In die Kategorie der GroRunternehmen wurden nicht nur
Unternehmen mit 250 und mehr Beschaftigte eingeordnet, sondern auch die Unterneh-
men, die Tochter eines anderen Unternehmens sind.
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Tabelle 13: Beschaftigte, geplante und realisierte Einstellungen sowie Perso-
nalabgange der Unternehmen32 1998

; Grol3-
Alle Unter- | Kleinstunter-
nehmen nehmen KMU unter-
nehmen
n= 636 191 384 61
Unternehmen mit ... Beschaftigten : bis 9 10 bis 249 > 250
Summe der Beschaftigten 91.037 959 18.249 71.829
Durc_:hschnittliche Zahl der Beschaftig- 1431 50 475 11775
ten je Unternehmen
Median der Beschaftigten 19 5 29 403
Summe der geplanten Einstellungen 7.206 195 2.042 4.969
D_urchschnittliqhe Zahl der geplanten 11,3 1,0 53 815
Einstellungen je Unternehmen
Median der geplanten Einstellungen 2 1 3 31
Geplante Einstellungen je 100 Beschaf- 7.9 20,3 11,2 6,9
tigte
Summe der realisierten Einstellungen 6.294 144 1.724 4.426
D_urchschnittliqhe Zahl der realisierten 9.9 08 45 72.6
Einstellungen je Unternehmen
Median der realisierten Einstellungen 2 0 2 30
Realisierte Einstellungen je 100 Be- 6,9 15,0 9.4 6,2
schaftigte
Anteil der realisierten Einstellungen 87,3 73,8 84,4 89,1
Summe der Personalabgange 4.729 130 1.299 3.363
D_grchs_chnittliche Zahl der Personalab- 75 07 34 55,1
gange je Unternehmen
Median der Personalabgange 2 0 2 30
Personalabgange je 100 Beschaftigte 52 13,6 7.1 47
Beschaftigungswachstum je 100 Be- 17 14 23 15
schaftigte33 ’ ’ ’ ’
© IfM Bonn

Ein erster Blick auf Beschaftigtenzahl, geplante und realisierte Einstellungen
sowie Personalabgange der befragten Unternehmen bestatigt den erwarteten

32 |n diese Auswertungen wurden nur die Unternehmen einbezogen, die vollstandige Anga-
ben zur Zahl der Beschaftigten, der offenen Stellen sowie der Zu- und Abgange gemacht
haben. Rund 100 befragte Unternehmen mit unvollstandigen Angaben wurden hier aus-
geschlossen.

33 Differenz zwischen realisierten Einstellungen und Personalabgangen je 100 Beschaftigte.
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Zusammenhang zwischen Umfang der Personalbewegungen und der Be-
schaftigtenzahl. In der Tendenz heillt das: Je groRer ein Unternehmen ist,
desto mehr Personen stellt es jahrlich ein und desto mehr Personen werden
dieses Unternehmen jahrlich verlassen. Werden die realisierten Einstellungen
und Abgange jedoch auf die Beschaftigtenzahl bezogen, ergibt sich ein ande-
res Bild. Die durchschnittliche Zahl der realisierten Einstellungen und Abgange
je 100 Mitarbeiter nimmt mit steigender Unternehmensgréfie ab. Dieser Befund
hat auch Gultigkeit fur die im Jahre 1999 geplanten Einstellungen, wenngleich
deren Zahl mit 4.834 insgesamt geringer als im Vorjahr ausfallt.

In den befragten Unternehmen ist es - getragen von der konjunkturellen Lage -
1998 insgesamt zu einem Beschaftigungswachstum gekommen. Auf alle Un-
ternehmen bezogen ergibt sich ein Uberschuss von 1,7 Beschéaftigten, in den
Kleinstunternehmen von 1,4, in den kleinen und mittleren Unternehmen von
2,3 und in den Grofllunternehmen von 1,5 je 100 Beschaftigten.

Der Umfang der Personalbewegungen der Unternehmen wird jedoch auch in
erheblichem Male von ihrer Branchenzugehorigkeit beeinflusst (vgl. Abbildung
14). So zeigt sich fur das Jahr 1998, dass im Baugewerbe, aber auch bei den
unternehmensnahen freiberuflichen Dienstleistern34 - trotz im Durchschnitt lie-
gender Einstellungsraten - ein zum Teil starker Personalabbau stattgefunden
hat. Anders die Situation der Ubrigen Dienstleister und des Handels: Obwohl
der Handel im Gegensatz zu den ubrigen Dienstleistern 1998 von keinem
Konjunkturhoch profitieren konnte, hat er von allen Branchen das hochste Be-
schaftigungswachstum.

Beim Vergleich des Einstellungsverhaltens der Jahre 1998 und 1999 fallt auf,
dass der Handel, aber auch das Baugewerbe seine Einstellungszahlen starker
als die Ubrigen Wirtschaftszweige verringern wollte (vgl. Abbildung 15). Die
unternehmensnahen freiberuflichen Dienstleister haben dagegen ein eher sta-
biles Einstellungsverhalten. Die ubrigen Dienstleister werden als einziger Wirt-
schaftszweig Einstellungszuwachse erzielen.

34 Unter diesen sind im Sample die ebenfalls im Baubereich tatigen beratenden Ingenieure
Uberreprasentiert.
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Die Unternehmen in Ostdeutschland haben 1998 relativ mehr Einstellungen
vorgenommen als jene in Westdeutschland (7,6 vs. 6,7 Einstellungen je 100
Beschaftigte) und zugleich weniger Abgange zu verzeichnen (4,3 vs. 5,5 Ab-
gange je 100 Beschaftigte). Infolgedessen ist der Zuwachs von 3,3 Personen
je 100 Beschaftigten in ostdeutschen Unternehmen hdher als der in westdeut-
schen (plus 1,2 Beschaftigte). 1999 wird allerdings die relative Zahl der Ein-
stellungen in Ostdeutschland (von 8,4 auf 5,1 Einstellungen je 100 Beschaf-
tigte) voraussichtlich starker zurtickgehen als in Westdeutschland (von 6,1 auf
5,9 Einstellungen je 100 Beschaftigte) mit der Folge, dass in westdeutschen
Unternehmen voraussichtlich mehr Einstellungen vorgenommen werden als in
ostdeutschen. Die verminderten Einstellungserwartungen in Ostdeutschland
sind zum Teil darauf zurickzufUhren, dass die Mittel der Arbeitsmarktférderung
1999 nicht weiter aufgestockt wurden.35

Die befragten Unternehmen waren aufgefordert, die von ihnen 1998 vorge-
nommenen Personaleinstellungen in Ersatz- und Neueinstellungen zu unter-
teilen. D.h., sie sollten angeben, wie viele der neuen Mitarbeiter als Ersatz fur
ausgeschiedene Arbeitnehmer und wie viele flir neu geschaffene Arbeitsplatze
eingestellt wurden. Wie Tabelle 14 zu entnehmen ist, wirkt sich weniger die
UnternehmensgrofRe als vielmehr das Alter des Unternehmens auf den Anteil
der Neueinstellungen aus. In jungeren Unternehmen werden tendenziell mehr
Neueinstellungen vorgenommen als in alteren. Jungere Unternehmen weisen
damit eine starkere Wachstumstendenz auf.

Tabelle 14: Anteil der Neueinstellungen 1998 nach Unternehmensalter und
UnternehmensgrofRenklasse (in % aller Einstellungen)

Beg.i.nn qu Ge_- Kleinstunter- KMU Grolunter- Insgesamt
schaftstatigkeit nehmen nehmen (n =429)
bis 1969 43,8 48,6 48,8 48,7
1970 bis 1979 50,0 50,9 45,3 47,3
1980 bis 1989 92,3 68,8 27,2 50,2
1990 bis 1994 78,6 63,7 65,6 65,5
seit 1994 72,7 69,0 86,5 77,9
Insgesamt 67,9 61,2 51,8 54,9
© IfM Bonn

35 Zur Rolle der Arbeitsmarktférderung siehe auch Kapitel 2.2.3.
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2.2.2 Unterschiedliches Gewicht von Einstellungshemmnissen bei
kleinen und groBen Unternehmen

Das Einstellungsverhalten der Unternehmen wird, wie sich im vorangegange-
nen Kapitel bereits ansatzweise andeutete, von einer Reihe von Faktoren de-
terminiert. Abgesehen von der Branchenkonjunktur sowie der Auftragslage
wird das Einstellungsverhalten von unternehmensinternen und -externen Rah-
menbedingungen beeinflusst. Vor dem Hintergrund, dass ein volkswirtschaftli-
ches Interesse am Abbau der massiven Arbeitslosigkeit besteht, sind gerade
auch die Faktoren von Interesse, die die Einstellungen der Unternehmen be-
schranken.

Eine positive Auftragslage vorausgesetzt, sdhen sich insgesamt vier Funftel
der befragten Unternehmen einstellungshemmenden Faktoren gegenuber,
wahrend ein Flnftel der Unternehmen angibt, keinen Hemmnissen fur die Ein-
stellung neuer Mitarbeiter ausgesetzt zu sein. Grol3unternehmen sind in der
zweiten Gruppe mit einem Anteil von 31,8 % Uberreprasentiert.

Nach den drei wichtigsten Faktoren befragt, die - eine entsprechende Auf-
tragslage vorausgesetzt - die Einstellung neuer Mitarbeiter hemmen wurde,
nannten jeweils 60 % der Unternehmen die gesetzlichen Lohnnebenkosten
und den Mangel an qualifizierten Bewerbern als Haupthemmnisse. Mit einigem
Abstand folgen der Kindigungsschutz (47 %), das hohe Lohnniveau (35 %),
die fehlende Verlasslichkeit der arbeits- und sozialrechtlichen Regelungen (20
%) sowie die tariflichen Lohnnebenkosten (20 %). Den Lohn- und Lohnneben-
kosten kommt also insgesamt eine grolde Bedeutung zu.

Daneben beklagen 18 % aller Unternehmen, dass die bendtigten Qualifikatio-
nen nicht in der Berufsausbildung vermittelt werden. Fur 9 % der Unternehmen
zahlen starre Arbeitszeitregelungen zu den Haupthemmnissen, fur 3 % die Be-
grenzung der Betriebszeiten. Die eher unternehmensinternen Faktoren fehlen-
de Zeit und Finanzmittel fur die Personalsuche wurden von jeweils rund 5 %
der Unternehmen als eines der drei Haupthemmnisse angegeben.

Aus Abbildung 17 geht das unterschiedliche Gewicht der Faktoren fur die ein-
zelnen Unternehmensgroéflienklassen hervor. Abgesehen von den drei am hau-
figsten genannten Haupthemmnissen bestehen zwischen Kleinstunternehmen
und KMU wenige Unterschiede. Da die Kundigungsschutzvorschriften erst flr
Betriebe mit mehr als funf Arbeitnehmern wirksam werden (vgl. Kapitel 1.2.1),
verwundert es nicht, dass diese fur KMU und GroRunternehmen groflere Be-
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deutung als Einstellungshemmnis haben als fur Kleinstunternehmen. Dass der
Mangel an qualifizierten Fachkraften von Kleinstunternehmen deutlich seltener
genannt wird als von KMU und Gro3unternehmen, liegt mdglicherweise im ge-
ringeren Einstellungsbedarf der Kleinstunternehmen begrindet.

Abbildung 17: Einstellungshemmnisse nach UnternehmensgroRenklassen (in
% der Unternehmen mit Einstellungshemmnissen)

Mangel an qualifizierten Fachkraften X<
Gesetzliche Lohnnebenkosten /j{/ I
Kindigungsschutz X7
Hohes Lohnniveau ok ///§
Verlasslichkeit rechtlicher Regelungen E
Starre Arbeitszeitregelung %f/ ’
Qualifikationen nicht vermittelt (
Hohe tarifliche Lohnnebenkosten ;;\\x
Begrenzte Betriebszeiten XK

Zeitmangel bei Personalsuche %

Kosten flr die Personalsuche & in
0 10 20 30 40 50 60 70 %

X Kleinstunternehmen -+ KMU -=-GroRBunternehmen © IfM Bonn
99 97 128

Fast alle Haupthemmnisse, die von Kleinstunternehmen und KMU haufiger als
von GroRunternehmen genannt werden, sind mit Lohnkosten verknupft. Fur
Grol3unternehmen sind dagegen Arbeits- und Betriebszeitregelungen ebenso
wie die fehlende Verlasslichkeit der arbeits- und sozialrechtlichen Rahmenbe-
dingungen von grolRerer Bedeutung. Ressourcen flr die Personalsuche fehlen
dagegen eher kleineren Unternehmen.

2.2.3 Inanspruchnahme von Lohn- und Gehaltskostenzuschissen

Die Arbeitsamter versuchen z.Z., die Arbeitsmarktprobleme Uber Lohnkosten-
zuschusse zu verringern. Da die Lohnkosten von den Unternehmen als we-
sentliches Einstellungshemmnis benannt wurden, soll im folgenden kurz ge-
pruft werden, inwieweit die lohnkostensenkenden Angebote aus o6ffentlichen
Forderprogrammen von den Unternehmen als Ausweg genutzt werden.
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Ein gutes Viertel der befragten Unternehmen erhielt nach eigenen Angaben im
Jahre 1998 offentliche Zuschisse zu den Lohn- und Gehaltskosten; von diesen
Unternehmen wiederum waren mehr als 60 % in Ostdeutschland angesiedelt.
Damit erhielt rund die Halfte aller ostdeutschen Unternehmen Lohn- und Ge-
haltskostenzuschusse, wohingegen lediglich 15 % der westdeutschen Unter-
nehmen von solchen Zuschussen profitierten.

In den Genuss offentlicher Lohnkostenzuschisse gelangten 1998 relativ mehr
mittlere und grofRe als kleine Unternehmen (vgl. Tabelle 15). Dies trifft sowohl
auf West- als auch auf Ostdeutschland zu, wenngleich dieses Phanomen in
Westdeutschland wesentlich starker ausgepragt ist.

Tabelle 15: Zuschusse zu den Lohn- und Gehaltskosten (Anteil der Unter-
nehmen in %)

Unternehmen, die ... Alle Unter- Kleinstunter- KMU GrofSunter-
nehmen nehmen nehmen

1998 Zuschiisse erhielten 27,5 21,6 27,8 455
darunter vom

Arbeitsamt 92,4 94,0 90,8 96,4

Bu_nd, Land, Europaische 16,8 4.0 21,8 17.9

Union

sonstigem Geldgeber 41 2,0 42 7.1

© IfM Bonn

Der weit Uberwiegende Teil der Unternehmen erhalt die Lohn- und Gehalts-
kostenzuschusse von der Bundesanstalt fur Arbeit, an zweiter Stelle folgen Zu-
schisse vom Bund, vom Land oder der Europaischen Union. Diese Gruppe
von staatlichen Geldgebern spielt in Ostdeutschland eine etwas groflRere Rolle
als in Westdeutschland, wahrend die sonstigen Geldgeber, als Beispiel sei der
Landeswohlfahrtsverband genannt, fir westdeutsche Unternehmen bedeutsa-
mer sind als flr ostdeutsche.

Die Zuschusse verteilen sich nicht gleichmaRig auf die einzelnen Wirtschafts-
zweige. Besonders stark profitieren die Unternehmen des verarbeitenden Ge-
werbes, relativ selten nehmen unternehmensnahe freiberufliche Dienstleister
diese Zuschusse in Anspruch. Diese Branchenunterschiede bestehen tenden-
ziell in Ost- und Westdeutschland gleichermalien.

Angaben zur Zahl geforderter Mitarbeiter liegen von 193 Unternehmen vor; da-
nach erhielten sie im Jahresverlauf 1998 fir 1.100 Beschaftigte Lohn- und Ge-
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haltskostenzuschisse. Dies entspricht einem Anteil geférderter Mitarbeiter von
0,77 % an allen Beschaftigten im Sample (Kleinstunternehmen: 5,75 %, KMU:
2,66 %, GroRunternehmen: 0,39 %).

In den Tabellen 16 und 17 sind einige Kennziffern fur die Unternehmen zu-
sammengefasst, die in den Genuss von Zuschussen kommen. Obwohl Grol3-
unternehmen haufiger an Férderprogrammen teilnehmen, werden relativ mehr
Beschaftigte in kleinen und mittleren Unternehmen geférdert als in Gro3unter-
nehmen. In ostdeutschen Unternehmen liegt die Quote der geférderten Mitar-
beiter mit 6,0 % mehr als doppelt so hoch wie in westdeutschen Unternehmen
mit 2,8 %.

Tabelle 16: Beschaftigte und durch Lohn-/Gehaltskostenzuschusse geforderte
Mitarbeiter 1998

Alle Unter- Kleinstunter- GrolRunter-
KMU
nehmen nehmen nehmen
n= 192 47 118 27
Summe der Beschaftigten 29.878 229 7.038 22.611
Summe der geférderten Mitarbeiter 1.095 65 555 475
Durchschnittliche Zahl geférderter
Mitarbeiter je Unternehmen 5.7 14 47 17.6
Median der geforderten Mitarbeiter 2 1 2 3
Gef?rt_derte Mitarbeiter je 100 Be- 37 28.4 7.9 2.1
schaftigte
© IfM Bonn

Rund vier Funftel der Unternehmen, die 1998 Lohnkostenzuschusse erhielten,
finanzierten damit 1998 neu eingestellte Mitarbeiter. 27 % der in diesen Unter-
nehmen vorgenommenen Einstellungen wurden durch Lohn- und Gehaltskos-
tenzuschlsse gefordert, in den entsprechenden Kleinstunternehmen waren es
sogar 80 % aller Einstellungen, in den kleinen und mittleren Unternehmen
48 %.
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Tabelle 17: Beschaftigte, Einstellungen und geforderte Einstellungen 1998

Alle Unter- Kleinstun- GrolRunter-
KMU
nehmen ternehmen nehmen
n= 139 32 89 18
Summe der Beschaftigten 24.544 154 5.465 18.925
Summe der Einstellungen 3.087 54 722 2.311
Einstellungen je 100 Beschaftigte 12,6 35,1 13,2 12,2
Summe der geférderten Einstellungen 833 43 344 446
D_urchschnittliqhe Zahl der geférderten 6.0 13 3.9 245
Einstellungen je Unternehmen
Median der geforderten Einstellungen 2 1 2 7
Geférd"er_te Einstellungen je 100 3.4 27.9 6.3 24
Beschaftigte
G_eférderte Einstellungen je 100 26,7 796 476 19,3
Einstellungen
© IfM Bonn

Wahrend in den bezuschussten westdeutschen Unternehmen jede vierte Ein-
stellung durch Lohnkostenzuschusse gefordert wurde, war es in Ostdeutsch-
land bereits jede dritte Einstellung! Bezogen auf alle Unternehmen ist festzu-
stellen, dass jede zehnte Einstellung in den westdeutschen und fast jede vierte
Einstellung in den ostdeutschen Unternehmen unter Zahlung von Lohnkosten-
zuschussen vorgenommen wurde. Dies verdeutlicht den hohen Umfang der
subventionierten Arbeitsplatze in der gewerblichen Wirtschaft und wirft die Fra-
ge nach dem Sinn solcher breitgestreuten Subventionen auf.

Trotz dieser Lohnkostenzuschisse konnten auch die durch die Forderpro-
gramme begunstigten Unternehmen 1998 nicht alle Stellen besetzen. Es zeigt
sich sogar, dass der Anteil der Unternehmen mit nicht realisierten Stellenbe-
setzungen unter den geférderten Unternehmen mit 38 % signifikant hoher ist
als der bei den nicht geforderten Unternehmen (28 %). Das verdeutlicht, dass
der Mangel an qualifizierten Bewerbern ein qualitativ andersgeartetes, bedeut-
sames Einstellungshemmnis ist und auch nicht allein mittels Lohnkostenzu-
schussen zu mildern ist.
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2.3 Erhebliche Stellenbesetzungsprobleme in KMU und
GroRunternehmen

Bei mehr als der Halfte der Unternehmen, die den Mangel an qualifizierten
Fachkraften als Einstellungshemmnis angegeben haben, auferte sich das
Problem ganz konkret darin, dass sie 1998 mindestens eine Stelle nicht beset-
zen konnten. Um das Problem besser beschreiben zu kdnnen, konzentriert
sich die folgende Untersuchung auf die Unternehmen mit solcherart akuten
Stellenbesetzungsproblemen und die Struktur der nicht besetzbaren Stellen.

2.3.1 Nicht zu besetzende Stellen in allen Regionen,
UnternehmensgroBenklassen und Wirtschaftszweigen

Fast ein Drittel aller befragten Unternehmen konnte im Jahre 1998 mindestens
eine Stelle nicht besetzen. Damit muss - trotz hoher Arbeitslosenzahlen in
Deutschland - ein erhebliches Stellenbesetzungsproblem konstatiert werden.
Und trotz hoherer Arbeitslosenquoten in den neuen Bundeslandern konnten
auch nur geringflgig weniger ost- als westdeutsche Unternehmen den Perso-
nalbedarf vollstandig decken.

Der Anteil der Unternehmen, die mindestens eine Stelle nicht besetzen konn-
ten, nimmt mit der UnternehmensgrofRe zu (siehe Abbildung 18). So war ein
Siebtel aller Kleinstunternehmen betroffen, wohingegen sich fast jedes zweite
Grollunternehmen mit diesem Problem auseinandersetzen musste. Werden
die Stellen danach differenziert, ob sie fir Facharbeiter, qualifizierte oder lei-
tende Angestellte vorgesehen waren, bleibt der aufgezeigte Zusammenhang
mit der UnternehmensgrofRe fur alle drei Mitarbeitergruppen erhalten. Den-
noch: Fur die Gruppe der Facharbeiter verringert sich der Abstand zwischen
KMU und GroRRunternehmen. Die Betroffenheit vom Stellenbesetzungsproblem
ist in Ostdeutschland weniger stark von der Unternehmensgrdlie gepragt. Hier
sind speziell bei der Gruppe der Facharbeiter kleine und gro3e Unternehmen
gleichermalien mit Besetzungsproblemen konfrontiert.






58

Tabelle 18: Von Stellenbesetzungsproblemen betroffene Unternehmen nach
Wirtschaftszweigen (in %)

Anteil der Unternehmen (in %) mit . .
Unbesetzten Stellen 1998 darunter mit Stellen fir:
in West-  inOst- | .. Qualifizier- Leitende
Wirtschaftzweige Insgesamt deutsch- deutsch- Yo te Ange- Ange-
o o beiter .
land land stellte stellte
n= 238 157 68 99 121 62
Verarbeitendes 40,9 432 373 24.9 18,1 9,8
Gewerbe
Baugewerbe 27,7 29,7 24,3 23,8 3,0 59
Handel 28,7 32,3 20,7 1,7 20,2 5,3
Fr_eiberufliche Dienst- 204 22.0 15,4 17 14,8 7.0
leistungen
Ubrige Dienstleister 40,5 39,7 40,5 10,8 27,0 14,4
Insgesamt 30,7 31,7 28,6 13,9 16,5 8,4
© IfM Bonn

o

Fir die Kreuztabellen Wirtschaftszweige und Unternehmenssitz, Wirtschaftszweige und
unbesetzte Facharbeiterstelle sowie Wirtschaftszweige und unbesetzte Stelle fir qualifi-
zierte Angestellte ergeben sich signifikante Verteilungsunterschiede (Chi-Quadrat-Test).

In der bisher gewahlten Perspektive haben kleine und mittlere Unternehmen
zwar seltener Stellenbesetzungsprobleme als Grounternehmen (vgl. Abbil-
dung 18). Die Frage der Stellenbesetzungsproblematik ist jedoch vor dem
Hintergrund der Gesamtzahl der geplanten Einstellungen zu sehen, denn Un-
ternehmen mit hohem Einstellungsbedarf konnen eher Stellenbesetzungs-
probleme haben als Unternehmen, die 1998 nur eine oder zwei Stellenbeset-
zungen vornehmen wollten. Da die Zahl der offenen Stellen pro Jahr mit der
Beschaftigtenzahl zunimmt, ist zwangslaufig eine hohere Nennungshaufigkeit
bei groRen Unternehmen zu erwarten.36

Einen hohen Einstellungsbedarf haben nicht nur groRere Unternehmen, son-
dern auch wachsende Unternehmen. So ist es verstandlich, dass ein hoch sig-
niflkanter Zusammenhang zwischen Umsatzwachstum und dem Fall, dass

36 Zwischen der Anzahl der geplanten Einstellungen und der nicht zu besetzenden Stellen
1998 liegt ein auf dem 0,01 %-Niveau signifikanter Zusammenhang vor (Korrelationsko-
effizient R=0,76), die Beschaftigtenzahl und die Anzahl nicht zu besetzender Stellen kor-
relieren ebenfalls auf diesem Signifikanzniveau, allerdings mit einem schwacheren Kor-
relationskoeffizienten (R=0,44).
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1998 fir eine Stelle keine Besetzung gefunden werden konnte, besteht.37 Von
den Unternehmen mit Fachkraftemangel hatte immerhin die Halfte ein Um-
satzwachstum in den letzten finf Jahren zu verzeichnen (vgl. Tabelle 19). Um-
satzeinbrlche betrafen da nur 16,8 % der Unternehmen.

Tabelle 19: Zusammenhang zwischen Umsatzwachstum und vergeblicher
Personalsuche 1998 (n = 710)

Anteil der Unternehmen (in %),
Vergebliche Personal- deren Umsatz in den letzten funf Jahren ... ist Insgesamt
suche 1998 stark ge- , gleiches stark ge-
stiegen gestiegen Niveau gefallen fallen

ja 18,6 32,7 31,8 13,6 3,2 100,0
nein 8,0 26,5 38,0 18,4 9,2 100,0
Insgesamt 11,3 28,5 36,1 16,9 7,3 100,0
Ar_1tei| der Unternehmen 51,3 356 27.3 25.0 13,5 31,0
mit unbesetzten Stellen

© IfM Bonn

Chi-Quadrat-Test: Signifikanzniveau 0,001.

Alle hier beschriebenen Faktoren werden, da sie sich gegenseitig beeinflussen,
im weiteren Verlauf der Untersuchung mit Hilfe multivariater Analysemethoden
in ihrer relativen Bedeutung in Hinblick auf ihre Wirkung auf das Vorhanden-
sein von Besetzungsproblemen untersucht (siehe Kapitel 2.4).

2.3.2 Hohes ungenutztes Einstellungspotential in KMU

In den 227 Unternehmen mit Stellenbesetzungsproblemen konnten insgesamt
973 Stellen nicht besetzt werden; im Durchschnitt blieben in jedem dieser Un-
ternehmen 4,3 Stellen ungewollt offen. Die durchschnittliche Zahl unbesetzt
gebliebener Stellen nimmt erwartungsgemall mit der Beschaftigtenzahl zu, von
1,4 Stellen in Kleinstunternehmen auf 21,5 Stellen in GroRunternehmen (vgl.
Tabelle 20).

37 Dieser hoch signifikante Zusammenhang besteht auch dann, wenn das Unternehmens-
wachstum an der Zahl der Mitarbeiter gemessen wird.
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Tabelle 20: Beschaftigte, geplante und realisierte Einstellungen sowie nicht
besetzbare Stellen 1998 der Unternehmen mit Stellenbesetzungs-

problemen
Alle Unter-  Kleinstun- Grolunter-
KMU
nehmen  ternehmen nehmen
n= 204 36 142 26
Summe der offenen Stellen 4,254 103 1.076 3.075
D_urchschnittliqhe Zahl der geplanten 20.9 2.9 76 1183
Einstellungen je Unternehmen
Median der geplanten Einstellungen 5 2 5 55,5
Geplante Einstellungen
je 100 Beschaftigte 8.1 49,0 150 6.8
Summe der realisierten Einstellungen 3.327 51 746 2.530
D_urchschnittliqhe Zahl der realisierten 16,3 1.4 53 97.3
Einstellungen je Unternehmen
Median der realisierten Einstellungen 2 1 2,5 45
Realisierte Einstellungen je
100 Beschaftigte 6.4 24,3 104 5.6
Summe der nicht besetzbaren Stellen 927 52 330 545
Durchschnittli(_:he Zahl der nicht besetz- 45 1.4 23 21,0
baren Stellen je Unternehmen
Median der nicht besetzbaren Stellen 2 1 2 4
Nicht besetzbare Stellen je
100 Beschéftigte 18 24.8 4.6 1.2
Nicht be_se_:tzbare_ Stellen je 27.9 102,0 44.2 215
100 realisierte Einstellungen
Anteil der nicht besetzbaren Stellen an
den geplanten Einstellungen 1998, in % 21,8 50,5 30,7 .
© IfM Bonn

Der Zusammenhang zwischen UnternehmensgrofRe und Stellenbesetzungs-
problematik kehrt sich um, wenn die Zahl der unbesetzbaren Stellen auf die
Beschaftigten bzw. die geplanten Einstellungen bezogen wird. Kleine und
mittlere Unternehmen versplren einen weitaus gréfReren Problemdruck als
Grol3unternehmen. Dies gilt nicht nur in Hinsicht auf die konkret betroffenen
Unternehmen, sondern auch unter Bezugnahme auf alle Unternehmen. Wah-
rend unter den von Besetzungsproblemen betroffenen Unternehmen die Grol3-
unternehmen 17,7 % der geplanten Einstellungen nicht realisieren konnten,
waren es bei den kleinen und mittleren Unternehmen 30,7 %. Die Kleinstunter-
nehmen konnten sogar nur knapp die Halfte ihrer offenen Stellen besetzen.
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Auf alle Unternehmen im Befragungssample umgerechnet blieben immer noch
13,0 % aller offenen Stellen unbesetzt, in Kleinstunternehmen 26,4 %, in KMU
16,4 % und in GroRunternehmen 11,0 %.

Der Fachkraftemangel ist - gemessen an allen offenen Stellen - im Baugewer-
be und in den Dienstleistungssektoren besonders hoch: Hier hatten 1998 bei
einem entsprechenden Arbeitskrafteangebot zwischen 30 und 50 % mehr Ein-
stellungen realisiert werden kdénnen. Den hdchsten Anteil unbesetzter Stellen
- gemessen an der Mitarbeiterzahl - meldet das Baugewerbe.38

Tabelle 21: Unbesetzbare Stellen nach Wirtschaftszweigen (n = 203)

Anzahl unbesetzbarer Stellen je 100
Wirtschaftzweige Mitarbeiter offenen Stellen
Verarbeitendes Gewerbe 0,7 13,4
Baugewerbe 6,1 34,9
Handel 1,8 14,2
Freiberufliche Dienstleistungen 57 47 .2
Ubrige Dienstleister 43 32,3
Insgesamt 1,8 21,8
© IfM Bonn

Mit ca. 2 % der unbesetzbaren Stellen ist ein sehr geringer Teil den weniger
qualifizierten Stellen zuzurechnen; 98 % der vakanten Stellen betrifft Positio-
nen fur Facharbeiter bzw. qualifizierte Angestellte. Diese Positionen waren zu
58 % fur Facharbeiter-, zu 33 % fur qualifizierte und zu 9 % fur leitende Ange-
stellte vorgesehen.

Diese Struktur ist in den drei Unternehmensgrof3enklassen ahnlich, wenngleich
der Anteil unbesetzter Facharbeiterstellen bei GroRunternehmen besonders
hoch ist (vgl. Abbildung 19). Daruber hinaus ist augenfallig, dass der Anteil der

38 Ein etwas anderes Bild zeigt sich, wenn die durchschnittliche Zahl unbesetzt gebliebener
Stellen je Unternehmen mit Besetzungsproblemen betrachtet wird. Wahrend im Bauge-
werbe und bei den unternehmensnahen freiberuflichen Dienstleistern lediglich rund 2
Stellen offen blieben, verzeichnen die Ubrigen Dienstleister mit 11 Stellen Uberdurch-
schnittlich viele unbesetzt gebliebene Stellen; der Handel und das verarbeitende Gewer-
be liegen mit knapp 4 unbesetzbaren Stellen etwa eine Stelle unter dem allgemeinen
Durchschnitt von 5 Stellen je Unternehmen.
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vakanten Stellen fur leitende Angestellte mit steigender UnternehmensgrolRe
abnimmt.39

Abbildung 19: Struktur der nicht besetzbaren Stellen nach Unternehmensgroé-
Renklassen (in %)
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Nur ein sehr geringer Teil der Unternehmen, erwartungsgemafl vor allem
GrofRunternehmen, sah sich 1998 mit dem Problem konfrontiert, Stellen fur alle
drei qualifizierten Mitarbeitergruppen nicht besetzen zu kénnen. Die Mehrzahl
der Unternehmen, rund 70 %, konnte nur fur eine der drei Gruppen bestimmte
Arbeitsplatze nicht besetzen.

Das Verhaltnis von nicht besetzbaren Facharbeiterstellen zu qualifizierten und
leitenden Angestelltenpositionen schwankt erwartungsgemafl zwischen den
Branchen durchaus erheblich, das zeigt auch Abbildung 20. So sind z.B. bei
den unternehmensnahen freiberuflichen Dienstleistern fast ausschliel3lich An-
gestelltenpositionen unbesetzt geblieben, wohingegen im Baugewerbe vier
Funftel der unbesetzten Stellen Facharbeiterstellen sind.

39 Probleme bei der Besetzung weniger qualifizierter Stellen sind Ubrigens fast ausschlief3-
lich bei den kleinen und mittleren Unternehmen zu registrieren.
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Abbildung 20: Struktur der nicht besetzbaren Stellen nach Wirtschaftzweigen
(in %)
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2.3.3 Charakteristika der nicht besetzten Stellen: Fachkenntnisse,
wechselnde Arbeitsinhalte und Zeitflexibilitat

Die Unternehmen wurden um eine Charakterisierung der fur das Unternehmen
wichtigsten nicht besetzten Stellen - differenziert nach den Mitarbeitergruppen -
gebeten. Die Uberwiegende Zahl dieser Stellen ist durch das Erfordernis spe-
zieller Fachkenntnisse charakterisiert (vgl. Tabelle 22). Dies ist fur alle drei
Mitarbeitergruppen das mit Abstand am haufigsten genannte Merkmal. Haufig
wechselnde Arbeitsinhalte stellen bei den Facharbeiterstellen das am zweit-
und bei den Angestelltenpositionen das am dritthaufigsten angegebene Merk-
mal dar.

Aus der Lage der Arbeitszeit hervorgehende Belastungen betreffen vor allem
die Facharbeiterstellen. RegelmaRige Schicht- und Wochenendarbeit spielt fur
die Angestelltenpositionen eine im Vergleich zu den Facharbeiterstellen gerin-
ge Rolle. Firr die Angestelltenpositionen sind dagegen regelméaBige Uberstun-
den bedeutsamer, dieses Arbeitsplatzmerkmal tritt hier jeweils mit zweit-
hochster Haufigkeit auf. Bei Uber der Halfte der nicht zu besetzenden Lei-
tungspositionen ware auch nach einer Stellenbesetzung der Arbeitsanfall so
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hoch, dass regelmaRig Uberstunden anfielen. Diese hohe Bedeutung von U-
berstunden zeigt sich auch in einer Studie des IAB, in der ebenfalls das Auf-
treten und der Umfang von Uberstunden bei Neueinstellungen untersucht wur-
de (MAGVAS 1999, S. 11 ff.). Fremdsprachenkenntnisse werden bei Uber ei-
nem Viertel der unbesetzten Stellen fir Angestellte erwartet.

Tabelle 22: Merkmale der fur das Unternehmen jeweils wichtigsten nicht be-
setzten Stellen (Anteil je Mitarbeitergruppe in %)

. Qualifizierte Leitende
Facharbei-

Anforderung? terstellen Angestellten- Angestellten-

(n = 94) positionen positionen

(n=125) (n=67)
Regelmalige Schichtarbeit 31,9 4.8 3,0
Regelmallige Wochenendarbeit 33,0 14,4 19,4
RegelmafRige Uberstunden 30,9 38,4 55,2
Spezielle Fachkenntnisse 76,6 86,4 88,1
Fremdsprachenkenntnisse 2,1 27,2 28,4
Haufig wechselnde Arbeitsinhalte 36,2 36,8 43,3
Haufig wechselnde Arbeitsorte 22,3 20,0 19,4
Sonstiges 6,4 8,8 10,4
© IfM Bonn

° Mehrfachantworten

In der Rubrik "Sonstiges" finden sich bei qualifizierten Angestellten Merkmale
wie Befristungen, Teilzeit oder hohe Arbeitszeitflexibilitat. Fur leitende Ange-
stellte werden hier neben der Zeitflexibilitat weitere Anforderungen genannt wie
langjahrige Berufserfahrung, Fuhrungskompetenz und Umzugsbereitschaft.

Die einzelne unbesetzt gebliebene Stelle ist i.d.R. also nicht durch eine, son-
dern durch ein Bundel von Anforderungen gekennzeichnet. Neben das Erfor-
dernis spezieller Fachkenntnisse treten weitere Merkmale, die von Stelle zu
Stelle variieren.

Die Charakteristika der nicht besetzten Stellen werden zum Teil von der Unter-
nehmensgroflie beeinflusst. Bei den Facharbeiterstellen fallt auf, dass vor allem
Grollunternehmen die Bereitschaft zu regelmaliger Schichtarbeit, aber auch
regelmaldiger Wochenendarbeit erwarten. Wechselnde Arbeitsinhalte und -orte
sind hingegen Anforderungen, die in starkerem Malde von Kleinstunternehmen
- speziell von Handwerksunternehmen - angegeben werden. Bei den qualifi-
zierten Angestelltenpositionen sind die Unterschiede zwischen den Unterneh-
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mensgrolen weniger stark ausgepragt. Ins Auge fallt dennoch, dass Fremd-
sprachenkenntnisse deutlich Uberproportional haufig, dagegen wechselnde Ar-
beitsinhalte deutlich unterproportional haufig von GroRunternehmen als Anfor-
derungen genannt werden. Die Unterschiede hinsichtlich der Anforderungen
der leitenden Angestelltenpositionen sind zwischen den Unternehmensgrofien
ebenfalls eher gering.

Fur welche Stellen bestanden nun konkret Besetzungsprobleme? Diese Frage
soll im folgenden wiederum differenziert nach Mitarbeitergruppen beantwortet
werden.

Rund drei Viertel der fuir Facharbeiter genannten Stellen waren solche mit
technischer Ausrichtung, meist im Fertigungsbereich angesiedelt. Darunter be-
finden sich viele fir Bau- und- Metallberufe, so z.B. auffallig viele fir Metallbe-
arbeiter mit CNC-Erfahrung. Je rund ein Zehntel der gesuchten Qualifikationen
betreffen die Bereiche Verkauf (Fachverkaufer) bzw. Service und Dienstleis-
tungen (Kundendiensttatigkeiten im Auf3endienst, Hotel- und Gaststattenberu-
fe). Von den Stellenbezeichnungen ausgehend ist festzustellen, dass vor allem
Facharbeiter mit Spezialisierungen oder Facharbeiter fir den Aullen- bzw.
Kundendienst nicht gefunden werden konnten.

Tabelle 23: Unbesetzte Stellen fur Facharbeiter (Anteil je Unternehmensgro-
Renklasse in %)

Stellenbeschreibung Alle Unter- Kleinst- KMU GroR-
nehmen unternehmen unternehmen
Technische Tatigkeiten 78,2 81,2 78,0 75,0
Service/Dienstleistungen 12,6 12,5 10,1 25,0
Verkauf 9,2 6,3 11,9 .
Insgesamt 100,0 100,0 100,0 100,0
© IfM Bonn

. = keine Nennung

Diese Grundverteilung der gesuchten Fachqualifikationen ist in allen Unter-
nehmensgroRen zu finden, wenngleich KMU haufiger als Gro3unternehmen
Verkaufspositionen nicht besetzen konnten (vgl. Tabelle 23). Ein Ost-West-
Vergleich zeigt - und das ist angesichts der Arbeitsmarktlage fur Facharbeiter
in Ostdeutschland erstaunlich - keine wesentlichen Unterschiede in der Aus-
pragung des Problems.
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Knapp ein Drittel aller unbesetzten Stellen fur qualifizierte Angestellte waren fur
Ingenieure ausgeschrieben, ein Funftel entfallt auf kaufmannische Bereiche,
ein Sechstel auf Verkaufs- und AuRendiensttatigkeiten und ein Siebtel auf den
Softwarebereich (vgl. Tabelle 24). Zusatzlich werden Techniker bzw. techni-
sche Angestellte oder Ingenieure als Projektmitarbeiter gesucht. Von den In-
genieuren wird haufig nicht nur ihre Fachqualifikation erwartet, sondern auch
die Fahigkeit, z.B. Vertriebs-, Beratungs- und Planungstatigkeiten auszufuhren
oder Kunden- bzw. Aullendienstfunktionen wahrzunehmen. Diese Zusatzan-
forderungen erklaren zum Teil den relativ hohen Anteil an Nennungen, die auf
Bauingenieure und Architekten entfallen. Im Verkaufsbereich sucht der Handel
vor allem Kaufleute mit branchen- oder regionenspezifischem Fachwissen.

Tabelle 24: Unbesetzte Stellen fur qualifizierte Angestellte (Anteil je Unter-
nehmensgrolenklasse in %)

Stellenbeschreibung Alle Unter- Kleinst- KMU GroR-
nehmen unternehmen unternehmen
Ingenieure 31,2 429 31,0 25,0
Kaufmannische Tatigkeiten 19,2 28,6 16,1 12,5
Verkauf/AulRendienst 16,8 14,3 18,4 25,0
EDV/Software 13,6 . 16,1 12,5
Techniker u.a. 8,0 7.1 6,9 12,5
Projektmitarbeiter 4.8 . 57 4,2
Servicetatigkeiten 0,8 ) 1,1 .
Ubrige 6,4 7.1 5,7 8,3
Insgesamt 100,0 100,0 100,0 100,0
© IfM Bonn

. = keine Nennung

Im Bereich der qualifizierten Angestellten sind grof3enbedingte und regionale
Unterschiede zu erkennen. In Kleinstunternehmen sind vor allem Positionen fur
Ingenieure, Verkaufer und Kaufleute unbesetzt geblieben. In KMU werden dar-
uber hinaus EDV-Leute gesucht, vor allem in den Dienstleistungsunternehmen
Westdeutschlands. In den Grollunternehmen fehlen insbesondere Ingenieure,
und zwar im verarbeitenden Gewerbe, sowie kaufmannisches Personal im
Dienstleistungsbereich. Von den westdeutschen Buros der wirtschaftsnahen
Freien Berufe wird ein ungedeckter Bedarf an technischen Kraften, z.B. an In-
genieuren oder technischen Zeichnern, gemeldet.

Je ein Viertel der unbesetzten Positionen fur leitende Angestellte waren fur
Kaufleute (speziell: Vertrieb) bzw. fur Abteilungs- oder Gruppenleiter mit Fach-
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kompetenz (z.B. Fertigung, Controlling, FUE) vorgesehen (vgl. Tabelle 25). Fur
diese Abteilungs- bzw. Gruppenleiterstellen waren haufig Ingenieursausbildun-
gen erforderlich. 14 % der unbesetzbaren leitenden Angestelltenpositionen
entfielen auf Fachingenieure allgemein, fur die keine konkrete Leitungsposition
angegeben wurde. Weitere Ingenieure wurden als Projektleiter gesucht. Ein
Siebtel aller Stellen sollten von Geschaftsfuhrern oder Betriebsleitern ausgefullt
werden, und zwar vor allem in gréf3eren Unternehmen. Je 5 % der unbesetzten
Positionen betreffen Handwerksmeister oder den Fuhrungskraftenachwuchs
fur kleine und mittelgroRe Dienstleistungsunternehmen.

Tabelle 25: Unbesetzte Stellen fur leitende Angestellte (Anteil je Unterneh-
mensgrofenklasse in %)

Stellenbeschreibung Alle Unter-  Kleinstun- KMU Grolunter-
nehmen ternehmen nehmen

Kaufmannische Tatigkeiten, Vertrieb 27,3 27,3 30,2 15,4
Abteilungs-/ Gruppenleiter 26,0 9.1 30,2 23,1
Fachingenieure allgemein 14,3 18,2 7.5 38,5
Geschaftsfuhrer/ Betriebsleiter 13,0 ) 13,2 23,1
Projektleiter 9,1 18,2 9,4
Nachfolger/ Fihrungsnachwuchs 10,4 27,3 9,5 .
Insgesamt 100,0 100,0 100,0 100,0

© IfM Bonn

. = keine Nennung

Uberproportional viele ostdeutsche Firmen suchten vergeblich nach Leitungs-
personal. Die meisten offen gebliebenen Stellen sind hier in kleinen und mittel-
grof3en Unternehmen zu verorten. Bei Kleinstunternehmen hat vor allem der
ubrige Dienstleistungssektor Probleme, bei KMU auch die Unternehmen im
produzierenden Gewerbe. In ostdeutschen KMU kdnnen besonders haufig Ge-
schaftsfuhrer-, Abteilungsleiter- und kaufmannische Positionen nicht besetzt
werden.

In Westdeutschland melden auch GroRunternehmen Besetzungsprobleme bei
Leitungspositionen. Von dieser Problematik sind hier mit Ausnahme des Bau-
sektors alle Wirtschaftsbereiche beruhrt. Die Suche konzentriert sich vor allem
auf Ingenieure mit Fuhrungsqualitaten.
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2.3.4 Ungeeignetes Fachkrafteangebot als Grund fiir
Einstellungsprobleme

Die Stellen, die 1998 nicht besetzt werden konnten, blieben nach Einschatzung
der Unternehmen aus diversen Grinden unbesetzt (vgl. Tabelle 26). Der aus-
schlaggebende Grund flur die drei betrachteten Mitarbeitergruppen liegt fur
rund die Halfte der Unternehmen im Fehlen geeigneter Bewerber. Rund ein
Viertel der Unternehmen hatte zwar geeignete Bewerber, diese hatten jedoch
zu hohe Lohn- bzw. Gehaltsforderungen. Dies betraf am haufigsten Stellen fur
leitende Angestellte. Dass es uberhaupt keine Bewerber gab, wurde etwa von
jedem zehnten Unternehmen als Grund genannt.

Tabelle 26: Hauptgrund fur die Nichtbesetzung der Stelle (in % der Unterneh-
men mit unbesetzt gebliebenen Stellen)

Hauptgrund fiir die Nichtbesetzung Facharbeiter- Qualifizierte An Leitende Ange-
der Stelle stelle gestelltenposition  stelltenposition

(n=93) (n=134) (n=67)
Uberhaupt keine Bewerber 14,0 5,2 11,9
Keine geeigneten Bewerber 52,7 59,0 46,3
Entgeltforderungen des geeigneten 22.6 27.6 31,3
Bewerbers zu hoch
Ablehnung durch das Unternehmen 65 15 3.0
aus anderen Griinden
Geeignete Bewerber lehnten ab 4.3 6,7 7.5
Insgesamt 100,0 100,0 100,0

© IfM Bonn

Die weiteren Grunde, aus denen geeignete Bewerber vom Unternehmen ab-
gelehnt wurden, sind bei genauerem Hinsehen letztlich meist als fehlende Eig-
nung (fachlich, Arbeitseinstellung) zu interpretieren. Bei 4 bis 8 % der Unter-
nehmen blieben Stellen offen, weil geeignete Bewerber diese nicht annehmen
wollten, und zwar - nach Angaben der Unternehmer - u.a. wegen der Abgele-
genheit des Unternehmensstandorts, der fehlenden Einigung Uber die Arbeits-
zeit und zu hoher Arbeitsbelastung. Zusammengenommen mit den Ablehnun-
gen wegen zu hoher Entgeltforderungen bilden diese Grunde bei immerhin 30
bis 40 % der Unternehmen den Grund dafur, dass Stellen nicht zu besetzen
waren. Uberwiegend sind aus Unternehmersicht die Hauptgriinde in mangeln-
der Eignung zu finden.

Diese Ergebnisse legen den Schluss nahe, dass die Stellenbesetzungsprob-
leme der Unternehmen insgesamt gesehen sowohl auf unternehmensinternen
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als auch -externen Ursachen beruhen. Im zweiten Fall ist vor allem der externe
Arbeitsmarkt gemeint, auf dem die gesuchten Fachkrafte nicht in ausreichen-
der Anzahl zur Verfligung stehen.

2.4 Hoher und aufgestauter Einstellungsbedarf als Hauptursachen fiir
nicht besetzbare Stellen

241 Bezugsrahmen der Ursachenanalyse fur nicht besetzbare Stellen

Eine betrachtliche Zahl von Unternehmen war 1998 mit dem Problem konfron-
tiert, eine oder mehrere Stellen nicht besetzen zu konnen. Es stellt sich nun die
Frage, welche Faktoren dazu beitragen, dass ein Unternehmen von diesem
Stellenbesetzungsproblem beruhrt ist. Diese Frage soll im folgenden mit Hilfe
des Verfahrens der logistischen Regression untersucht werden.

In einem ersten Schritt gilt es, einen Bezugsrahmen flr die Analyse der Ursa-
chen unbesetzter Stellen herzuleiten. Hierflr sollen das bereits vorgestellte
Anpassungsmodell, in dem sich die hier relevanten Aspekte der Anreiz-Bei-
trags-Theorie spiegeln, die aus der Literaturdurchsicht gewonnenen Erkennt-
nisse sowie die Kapitel 2.3 zu entnehmenden Hinweise herangezogen werden.
In Abbildung 21 sind mdgliche Einflussfaktoren zusammengefasst, die sich auf
das Auftreten des Stellenbesetzungsproblems auswirken kdnnen. Es wurden
sechs Determinantengruppen identifiziert. Mit welcher Begriindung diese in die
Analyse einbezogen werden, wird im folgenden ausfihrlicher erlautert.

e Unternehmensstruktur

Die UnternehmensgréBe ist eine wesentliche Kontextvariable, die sich, wie aus
Kapitel 2.3.1 deutlich hervorgeht, auf eine Vielzahl der auch in Abbildung 21
einbezogenen Determinanten des Stellenbesetzungsproblems auswirkt. Es
kann ein positiver Einfluss der Unternehmensgrof3e auf die Zahl der notwendi-
gen Einstellungen und damit moglicherweise auf die Zahl und Wahrscheinlich-
keit nicht besetzbarer Stellen vermutet werden. So ist anzunehmen, dass ei-
nerseits groRe Unternehmen wegen eines (allein aufgrund naturlicher Fluktua-
tion) umfangreicheren Einstellungsvolumens eher unbesetzte Stellen haben.
Andererseits haben grollere Unternehmen aufgrund grol3erer Ressourcen eine
professionellere Personalarbeit sowie aufgrund attraktiverer Arbeitsbedingun-
gen eine bessere Position auf dem Arbeitsmarkt als kleinere Unternehmen,
was die Wahrscheinlichkeit der Besetzung offener Stellen erhohen durfte. Eine
eindeutige Wirkungsrichtung der Unternehmensgrof3e kann somit theoretisch
nicht angegeben werden.
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Abbildung 21: Determinanten des Problems, mindestens eine Stelle nicht be-
setzen zu kdnnen
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Die Branche wirkt sich u.a. auf die Qualifikation der Belegschaft und damit auf
die Personalstruktur, auf Art und Umfang der materiellen Anreize sowie den
Umfang der Arbeitszeit und die Arbeitszeitformen aus. Die Konjunkturen der
einzelnen Branchen verlaufen teils unterschiedlich, so dass in einzelnen Bran-
chen ein zusatzlicher Personalbedarf und damit eher eine Betroffenheit vom
Stellenbesetzungsproblem zu erwarten ist.

Das Alter des Unternehmens konnte sich in mehrfacher Hinsicht auf die Stel-
lenbesetzungsproblematik auswirken. Jungen Unternehmen fehlt haufig, dies
ist aus der Grundungsforschung bekannt, die Kompetenz und Erfahrung in der
Personalarbeit, so auch in der Personalbeschaffung. Darlber hinaus ist ihre
Bekanntheit auf dem Arbeitsmarkt eher gering, was die Personalbeschaffung
erschwert. Die finanzielle Basis junger Unternehmen ist haufig schmal, so dass
ihr Angebot materieller Anreize tendenziell hinter dem etablierterer Unterneh-
men zuruckbleibt. Nicht zuletzt ist eher von jungeren Unternehmen ein Be-
schaftigungswachstum zu erwarten. Alles in allem kann vermutet werden, dass
jungere Unternehmen eher als altere vom Stellenbesetzungsproblem betroffen
sind.

Die Arbeitsmarkte in Ost- und Westdeutschland unterscheiden sich nach wie
vor erheblich. In Ostdeutschland war die Arbeitslosenquote mit 19,5 % im
Durchschnitt des Jahres 1998 fast doppelt so hoch wie in Westdeutschland
(10,5 %) (ANBA-Sondernummer 1999, S. 18 f.). Die Literaturdurchsicht hat
deutlich gemacht, dass sich ostdeutsche Unternehmen hinsichtlich einiger we-
sentlicher personalpolitischer Aspekte, z.B. Arbeitsentgelt, Arbeitszeit, genutzte
Beschaffungswege, von westdeutschen Unternehmen unterscheiden. Eine
eindeutige Wirkungsrichtung kann fir die regionale Zugehorigkeit jedoch nicht
angegeben werden, denn aufgrund des starkeren Arbeitskraftelberhangs auf
dem ostdeutschen Arbeitsmarkt ware von der Ansassigkeit eines Unterneh-
mens in Ostdeutschland ein negativer Effekt auf das Auftreten des Stellenbe-
setzungsproblems zu erwarten. Wegen des tendenziell niedrigeren Arbeitsent-
gelts und einer hoheren wochentlichen Arbeitszeit ware auf der anderen Seite
eine Verstarkung des Problemdrucks, d.h. eine positive Korrelation, anzuneh-
men, wenn das Unternehmen - wie z.T. bei qualifizierten und leitenden Ange-
stellten gegeben - auf einem Uberregionalen Arbeitsmarkt mit mobilitatsberei-
ten Arbeitnehmern agiert. Die Ost-West-Variable soll deshalb zu Kontrollzwe-
cken ins Modell aufgenommen werden.
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Die Wachstumstendenz eines Unternehmens soll mittels zweier Indikatoren in
das Modell aufgenommen werden, der Entwicklung seines Umsatzes und der
Entwicklung seiner Mitarbeiterzahl in den letzten flinf Jahren. Wenngleich bei-
de Indikatoren Hinweise auf den Einstellungsbedarf eines Unternehmens ge-
ben (wachsende Unternehmen mit einem héheren und schrumpfende Unter-
nehmen mit einem eher geringen Einstellungsbedarf), sind insbesondere mit
der Umsatzentwicklung auch Aussagen Uber die Zukunftsaussichten und Att-
raktivitat des Arbeitgebers verknlpft. Unternehmen mit Umsatzwachstum
durften von potentiellen Bewerbern eher positiv (sicherer Arbeitsplatz, gute
materielle Bedingungen, Aufstiegschancen) bewertet werden, wahrend Unter-
nehmen mit schrumpfendem Umsatz eher negativ (starker gefahrdeter Ar-
beitsplatz, geringere finanzielle Mdglichkeiten) bewertet werden. Die Variable
Mitarbeiterentwicklung der letzten funf Jahre weist Uberdies darauf hin, ob ein
Unternehmen erfolgreich auf dem Arbeitsmarkt agiert hat. Bei hohem Perso-
nalabbau konnte dem Unternehmen allerdings ein Imageproblem entstehen,
was sich wiederum in unbesetzbaren Stellen niederschlagen kann. Theoretisch
ist der Gesamteffekt also nicht eindeutig vorherzusagen, so dass es sich hier-
bei letztlich um eine empirische Frage handelt.

» Personalbewegungen

Die Wahrscheinlichkeit und auch die Zahl der nicht besetzbaren Stellen hangt
des weiteren naturlich davon ab, ob ein Unternehmen entweder aufgrund von
Abgangen oder Wachstum Uberhaupt offene Stellen zu verzeichnen hatte.40
Insofern ist die Anzahl der offenen Stellen im Jahre 1998 eine wichtige Ein-
flussgrdle fur die unbesetzten Stellen.

* Arbeitsmarktposition

Der Bekanntheit auf dem Arbeitsmarkt ist insofern ein Einfluss auf das Stellen-
besetzungsproblem beizumessen, als sie tendenziell die Wahrscheinlichkeit
erhoht, dass sich jemand bei einem Unternehmen bewirbt, sei es in Form einer

40 Dje zahl der Offerten beruht in gewissem Male auch auf der Anzahl der Abgange, wenn
ein Ersatzbedarf besteht. Zu vermuten ist, dass vor allem arbeitnehmerseitig ausgeloste
Personalabgange einen Ersatzbedarf nach sich ziehen. Andererseits sind arbeitgeber-
seitig ausgeloste Personalabgange nicht in jedem Fall mit einem gewollten Personalab-
bau gleichzusetzen, hier kann ebenfalls Ersatzbedarf entstehen. Da viele Unternehmen
jedoch keine Angaben zu den arbeithehmerseitig veranlassten Personalabgangen ge-
macht haben, muss auf die Aufnahme dieser zusatzlichen Variable in das Modell ver-
zichtet werden. Der Fall, dass ein Personalabbau erzielt werden soll, wird zudem bereits
Uber das Merkmal bisherige Beschéftigungsentwicklung hinreichend abgebildet.
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Blindbewerbung, sei es als Reaktion auf eine Stellenanzeige. Mdglicherweise
verbessert sich hieriber auch die Qualitat des Bewerberpools. Insgesamt ware
zu vermuten, dass eine grofl’e Bekanntheit auf dem regionalen wie dem Uber-
regionalen Arbeitsmarkt einen negativen Einfluss auf das Stellenbesetzungs-
problem hat. Der Uberregionale Arbeitsmarkt spielt insbesondere bei den qua-
lifizierten und leitenden Angestellten eine Rolle.

Die Wettbewerbssituation eines Unternehmens auf dem regionalen und bran-
chenspezifischen Arbeitsmarkt kann dadurch gekennzeichnet sein, dass es
keine Konkurrenten hat, dass die Hauptkonkurrenten GroRunternehmen sind
oder dass die Hauptkonkurrenz eher aus kleinen und mittleren Unternehmen
gebildet wird. Unternehmen mit einer dominierenden Stellung am Arbeitsmarkt
sollten seltener mit Stellenbesetzungsproblemen konfrontiert sein als andere
Unternehmen. Wegen der tendenziell attraktiveren Arbeitsbedingungen, die
GrofRunternehmen bieten, konnte vermutet werden, dass der Umstand, Grof3-
unternehmen als starksten Wettbewerber am Arbeitsmarkt wahrzunehmen, ei-
nen positiven Effekt auf das Stellenbesetzungsproblem hat.

» Suchstrategien und Personalmarketing

Eine Ursache fur Schwierigkeiten, qualifizierte Stellen zu besetzen, liegt mdgli-
cherweise in der Wahl ungeeigneter Beschaffungswege. Welches geeignete
Beschaffungswege sind, kann nicht generell, sondern nur im Hinblick auf die
Art der zu besetzenden Stelle und in Abhangigkeit vom Arbeitsmarkt beant-
wortet werden. Bei hochqualifizierten und/oder hoch in der Hierarchie angesie-
delten Arbeitnehmern ware eine Suche auf dem Uberregionalen Arbeitsmarkt
zweckmalig und infolgedessen der Einsatz entsprechender Suchwege zu er-
warten.

Wenn Unternehmen bei der Personalsuche mehrere Beschaffungswege be-
schreiten, kann dies als Indiz fur die Qualitat der Personalbeschaffungsaktivi-
taten des Unternehmens gewertet werden. Denn die Zahl der Beschaffungs-
wege spiegelt wider, dass bei den Personalverantwortlichen verschiedene Be-
schaffungsmaoglichkeiten bekannt und sie sich der Notwendigkeit bewusst sind,
in Abhangigkeit von der zu besetzenden Stelle zwischen den Beschaffungswe-
gen zu differenzieren. Infolgedessen besteht die Vermutung, dass die Zahl der
Ublicherweise genutzten Beschaffungswege einen negativen Effekt auf die
Stellenbesetzungsproblematik hat.
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Um frihzeitig in Kontakt mit hochqualifizierten Studierenden zu kommen, sind
in den vergangenen Jahren immer mehr - vor allem gréRere - Unternehmen
dazu Ubergegangen, Kontakte zu Hochschulen aufzubauen und zu pflegen.
Dies tragt auf jeden Fall dazu bei, die Bekanntheit des Unternehmens bei den
Studierenden zu erhéhen. Ob darlber hinaus ein personlicher Kontakt zwi-
schen Studierenden und Unternehmen zustande kommt, hangt von der ge-
wahlten Mallhahme ab. Dieses Hochschulmarketing ist proaktiv angelegt, d.h.
soll einem entsprechenden Personalbeschaffungsproblem von vornherein ent-
gegenwirken. Insofern kdonnte erwartet werden, dass Hochschulmarketingakti-
vitdten einen negativen Effekt auf das Problem nicht besetzbarer Stellen fiur
qualifizierte und leitende Angestellten haben.

» Betriebliche Bildungs- und Personalentwicklungsstrategien

Mit der Aus- und mit der Weiterbildung stehen einem Unternehmen zwei Mog-
lichkeiten offen, unternehmensintern auf bereits bestehende Stellenbeset-
zungsprobleme zu reagieren. Bei der Ausbildung handelt es sich um einen
mittelfristig wirkenden Weg, geeignete Mitarbeiter fir den Bedarf an Fachkraf-
ten heranzubilden. Bei der Weiterbildung von Mitarbeitern fur vakante Positio-
nen ist moglicherweise in etwas kirzerer Zeit ein Erfolg zu erzielen. Voraus-
schauende Unternehmen konnen versuchen, das Auftreten des Problems un-
besetzbarer Stellen zu verhindern oder einzuschranken, indem sie Aus- und
Weiterbildungsaktivitaten ergreifen, bevor das Problem Uberhaupt auftritt.
Wenn ein Unternehmen in der Aus- oder der Weiterbildung aktiv ist, kann nicht
mit Sicherheit festgestellt werden, ob diese Aktivitaten die Reaktion auf ein
Stellenbesetzungsproblem sind oder der Versuch, sein Eintreten zu vermeiden.
Infolgedessen ist es nicht mdglich, die Wirkungsrichtung von Aus- und Weiter-
bildungsmalnahmen auf das Stellenbesetzungsproblem eindeutig anzugeben.

Einen Unterfall der betrieblichen Qualifizierungsstrategien bildet die Einstellung
und anschliellende Einarbeitung von fachfremden Bewerbern. Fir Unterneh-
men, die in der Vergangenheit bei einem Fachkraftebedarf fachfremde Bewer-
ber eingestellt und dann weiterqualifiziert haben, stellt diese Mallhahme zwei-
fellos eine eher unfreiwillige Reaktion auf ein Stellenbesetzungsproblem dar.
Denn dieser Weg wird dann beschritten, wenn die gesuchte, am Unterneh-
mensbedarf ausgerichtete Qualifikation am Arbeitsmarkt nicht zu finden ist.
Diese MalRnahme kann somit als Indikator dafur genommen werden, dass der
externe Arbeitsmarkt die von den betroffenen Unternehmen gesuchten Qualifi-
kationen nicht bereitstellt. Mdglicherweise sind die gesuchten Qualifikationen
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sehr speziell und deren Trager aulierst rar. Insofern ist zu vermuten, dass Un-
ternehmen, die regelmafig auf die Einarbeitung fachfremder Bewerber zurtick-
greifen, ganz generell die bendtigten Qualifikationstrager nicht in entsprechen-
der Zahl am externen Arbeitsmarkt finden kdnnen und deshalb eher von unbe-
setzbaren Stellen betroffen sind als andere.

Ein regelmaRiges Weiterbildungsangebot eines Unternehmens kann auch als
Anreiz fur einen Bewerber/einen Beschaftigten gesehen werden, in ein Unter-
nehmen einzutreten bzw. dort zu verbleiben. D.h., Weiterbildung ware als Per-
sonalmarketingaktivitdt aufzufassen. Aus dieser Perspektive lieRe sich die
Hypothese formulieren, dass Unternehmen mit regelmaRigem Weiterbildungs-
angebot seltener vom Stellenbesetzungsproblem berihrt werden als andere.

Der systematische Aufbau von Flihrungsnachwuchskréften fur zuktnftige Fuh-
rungsaufgaben ist ebenfalls Teil der Personalentwicklung und als eine Mal}-
nahme zur Vermeidung zukunftiger Stellenbesetzungsprobleme im Bereich der
leitenden Angestellten zu verstehen. Von der Existenz von Fuhrungsnach-
wuchskraften im Unternehmen sollte ein negativer Effekt auf die Stellenbeset-
zungsproblematik fur leitende Angestellte ausgehen.

» Kompensations- und Anreizsysteme

Die Entscheidung eines Arbeitnehmers, in ein Unternehmen einzutreten, ist
u.a. von den Angeboten abhangig, die ihm das Unternehmen macht. Diese
wird er mit seinen personlichen Interessen und Bedurfnissen vergleichen und
seine Entscheidung fallen. Je groRer die Ubereinstimmung zwischen diesem
Angebot des Unternehmens und den Interessen des Arbeithnehmers, desto att-
raktiver ist das Unternehmen flr den Arbeitnehmer.

Dieses Angebot des Unternehmens wird durch sogenannte materielle und im-
materielle Anreize gebildet. In die erste Gruppe fallen das direkte Arbeitsent-
gelt sowie betriebliche Sozialleistungen. Fur das direkte Arbeitsentgelt kann
nach den obigen Ausfihrungen formuliert werden, dass ein im Vergleich zur
Konkurrenz hoheres Entgelt unter sonst gleichen Bedingungen einen negati-
ven Einfluss auf das Stellenbesetzungsproblem haben durfte. Was den (finan-
ziellen) Umfang der betrieblichen Sozialleistungen betrifft, ware die gleiche
Wirkungsrichtung zu erwarten. Werden einzelne betriebliche Sozialleistungen
in den Blick genommen, sind wegen der unterschiedlichen Praferenzen von
Arbeitnehmern nur schwer Aussagen daruber herzuleiten, wie sich das Ange-
bot der verschiedenen Sozialleistungen auf das Stellenbesetzungsproblem
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auswirkt. In der Tendenz kann ein positiver Effekt hinsichtlich der Besetzungs-
chancen vermutet werden.

Zu den immateriellen Anreizen sollen hier Arbeitszeitregelungen, Aspekte der
Unternehmenskultur sowie Aufstiegsmoglichkeiten gezahlt werden. Zunachst
zur Arbeitszeit: Die Praferenzen von Arbeitnehmern hinsichtlich Dauer und La-
ge sind, wie verschiedene Studien zu Arbeitszeitwinschen belegen, recht un-
terschiedlich, wobei die Arbeitszeitdauer mit dem Arbeitsentgelt verknUpft ist.
Unter der Voraussetzung eines identischen Arbeitsentgeltes dirfte von den Ar-
beithehmern jedoch eine kurzere einer langeren Arbeitszeit vorgezogen wer-
den, so dass ansonsten vergleichbare Unternehmen mit einer Ublicherweise
klrzeren Arbeitszeit tendenziell bessere Beschaffungschancen unterstellt wer-
den konnen.

In Bezug auf die Arbeitszeitformen, z.B. starre Arbeitszeit, Gleitzeit, Teilzeit,
Uberstunden und Arbeitszeitkonten, kbnnen wegen der unterschiedlichen Ar-
beitszeitpraferenzen nur schwer Angaben zur Wirkungsweise und -richtung
gemacht werden. Als erschwerendes Moment kommt hinzu, dass in der Befra-
gung nur erhoben wurde, ob das Arbeitszeitmodell ganz generell im Unter-
nehmen angewandt wird. Eine Aussage daruber, ob flr die angebotene Stelle
ein entsprechendes Modell angeboten wird, ist jedoch nicht moglich.

Nur so viel kann gesagt werden: Unternehmen, die flexibler auf die Arbeits-
zeitwunsche ihrer Arbeitnehmer bzw. von Bewerbern reagieren konnen, haben
tendenziell eine hdhere Attraktivitat bzw. kdnnen sich tendenziell einen groflie-
ren Bewerberpool erschlielen, so dass zu erwarten ware, dass mit zunehmen-
der Zahl an vorhandenen Arbeitszeitformen das Auftreten des Stellenbeset-
zungsproblems seltener wird.

Als Aspekte der Unternehmenskultur4! wurden in der Erhebung Indikatoren fiir
Partizipation und organisatorisches Lernen erfasst. Partizipation bezieht sich
auf die Mdglichkeiten, die ein Unternehmen seinen Mitarbeitern einrdumt, an
Entscheidungen, die den Arbeitsplatz oder das Unternehmen als ganzes

41 Einen Indikator fir das Betriebsklima konnte theoretisch auch der Anteil der Arbeitneh-
mer darstellen, die das Unternehmen freiwillig verlassen haben, wobei ein hoher Anteil
auf ein eher schlechtes Betriebsklima verweisen wirde. Da Arbeitnehmern eher an ei-
nem guten Betriebsklima gelegen ist, ist zu erwarten, dass ein schlechtes Betriebsklima
die Attraktivitat des Unternehmens beeintrachtigt und so zu einer Verstarkung des Stel-
lenbesetzungsproblems beitragt. Wie bereits erwahnt, fehlen jedoch fir den Nachweis
dieses Zusammenhangs entsprechend valide Daten Uber die freiwilligen Abgange.
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betreffen, teilzuhaben. Qualifizierten Arbeitnehmern kann im allgemeinen ein
Interesse an derartigen Partizipationsmaoglichkeiten unterstellt werden, so dass
vom Praktizieren solcher Regelungen ein negativer Einfluss auf das Stellenbe-
setzungsproblem erwartet werden kann.

Unternehmen, die eine Institutionalisierung des organisatorischen Lernens auf-
weisen, sollen hier als lernende Organisationen verstanden werden. Solche
lernenden Unternehmen, so die Vermutung, sind nicht nur attraktiv fur Bewer-
ber, sie verstehen es auch besser, dem Stellenbesetzungsproblem von vorn-
herein entgegenzuwirken. Lernende Unternehmen sollten daher seltener vom
Stellenbesetzungsproblem betroffen sein als andere Unternehmen. Als Indi-
kator wird hier eine Form der Institutionalisierung von lernenden Organisatio-
nen, die systematische Belohnung von Verbesserungsvorschlagen, betrachtet.

Das Vorhandensein von Aufstiegsméglichkeiten durfte die Attraktivitat eines
Unternehmens erhohen, da zum einen Entwicklungschancen ganz generell
das Betriebsklima verbessern und zum anderen ein Grofiteil der potentiellen
Arbeitskrafte an einem Aufstieg interessiert sein durfte. Zweitens wirken Auf-
stiegswege wie Weiterbildungsangebote: Durch interne Besetzungen werden
weniger externe Bewerber bendtigt. Dies senkt die Zahl der Stellenofferten,
und verringert die Wahrscheinlichkeit fur unbesetzte Stellen. Aufstiegsmaoglich-
keiten haben somit einen negativen Effekt auf die Stellenbesetzungsproblema-
tik.

2.4.2 Ursachen fur das Auftreten unbesetzter Stellen uber alle
Unternehmen

2421 Beschreibung der erhobenen Merkmale

Nachdem im vorangegangenen Kapitel mogliche Einflussgrofen fur das Prob-
lem, dass Stellen nicht besetzt werden kdnnen, vorgestellt wurden, soll im fol-
genden kurz erlautert werden, welche Variablen diese Einflussgréofien messen
und wie diese Variablen definiert sind.

Die abhangige (dichotome) Variable ergibt sich aus der Frage "Konnten 1998
Stellen trotz Suche nicht besetzt werden?" (Ja = 1, Nein = 0). Die Unterneh-
mensgrolRe als erklarende Variable wird an der Mitarbeiterzahl des Unterneh-
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mens gemessen. Sie wird in logarithmierter Form in das Modell eingebracht.42
Der Einstellungsbedarf wird als Quotient aus Zahl der offenen Stellen 1998 und
Zahl der Mitarbeiter im Unternehmen Ende 1998 erfasst. Ein hoher Wert die-
ses Quotienten zeigt an, dass eine im Vergleich zur Zahl vorhandener Mitar-
beiter grofle Anzahl neuer Mitarbeiter eingestellt wurde. Ein hoher Quotient tritt
rechnerisch bedingt eher bei Kleinstunternehmen, ein niedriger Quotient bei
grolReren Unternehmen auf. Wenn keine Stellen besetzt werden sollten, ist der
Quotient gleich Null.

Die Branchenzugehorigkeit wird mit Hilfe von Dummy-Variablen43 geprift: Er-
fasst wurde die Zugehdarigkeit zur Branche "Verarbeitendes Gewerbe", "Bauge-
werbe", "Handel", "freiberufliche Dienstleistungen" und "gewerbliche Dienst-
leistungen”. Die Einflusse der Branchenzugehdrigkeit werden abgebildet durch
die Dummy-Variablen Baugewerbe, Handel, freiberufliche bzw. gewerbliche
Dienstleister, d.h. die Werte geben jeweils Abweichungen im Vergleich zum
verarbeitenden Gewerbe an.

Das gleiche Verfahren wird flr die Variable Arbeitsmarktkonkurrenz ange-
wandt, die die Auspragungen "Grollunternehmen als Hauptwettbewerber",
"Kleine und mittlere Unternehmen als Hauptwettbewerber" und "Keine Konkur-
renz" hat. Die Dummy-Variablen "KMU als Hauptkonkurrenten" und "Keine
Konkurrenten" messen den Einfluss im Vergleich zur Referenzkategorie "Grol}-
unternehmen als Hauptkonkurrenten".

Die Beschaftigtenentwicklung der Unternehmen in den letzten funf Jahren wur-
de auf einer 5er-Skala gemessen (1 = starker Anstieg, 5 = starker Rickgang).
Die Umsatzentwicklung seit 1994 wird als dichotome Variable mit den Auspra-
gungen "1 = Wachstum" und "0 = kein Wachstum" in das Modell eingebracht.

Der Sitz des Unternehmens wird mit "1 = Westdeutschland" und "0 = Ost-
deutschland" erfasst. Weitere EinflussgroRen, wie allen Beschaftigten zuste-
hende betriebliche Sozialleistungen, Merkmale der Unternehmenskultur oder
die Ausbildungsaktivitat des Unternehmens wurden als dichotome Variablen
erfragt und gehen in dieser Form in das Modell ein, wobei "1" fur "ja, existiert"
steht.

42 Dieses Vorgehen soll verhindern, dass einige wenige sehr grolte Unternehmen das Er-
gebnis verzerren. Die Verteilungskurve wird quasi "gestaucht” und der einer Normalver-
teilung ahnlicher.

43 Antwortauspragungen: 0 = nein, 1 = ja.
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Die Variablen Arbeitszeitdauer sowie Lohne/Gehalter im Vergleich zum rele-
vanten Tarifvertrag wurden auf einer 5er-Skala (1 = deutlich Uber Tarif, 5 =
deutlich unter Tarif) erfasst und in dichotome Variablen umgewandelt, um die
jeweils flr Arbeitnehmer negative Auspragung eindeutig zu erfassen. Der Wert
"1" bedeutet hier, dass die ubliche wochentliche Arbeitszeit in dem Unterneh-
men langer ist als branchenublich bzw. tarifvertraglich vorgesehen. Fur das
Entgeltniveau wird gemessen, ob die Lohne und Gehalter unter dem bran-
chenublichen Tarifniveau liegen.

Die Ublicherweise beschrittenen Beschaffungswege und angebotenen Arbeits-
zeitformen wurden jeweils in Bezug auf die drei Fachkraftegruppen abgefragt,
so dass sie in dieser Form nicht in das Grundmodell eingehen kdnnen. Statt-
dessen wurde flr jedes Unternehmen berechnet, wie viele Beschaffungswege
insgesamt genutzt werden und wie viele Arbeitszeitformen es gibt. Diese
Summen gehen als metrische Variablen in das Modell ein.

Die Indikatoren zur Weiterbildungsaktivitdt des Unternehmens44 und zur Ein-
arbeitung von fachfremden Bewerbern wurden ebenfalls auf einer metrisch
skalierten 5er-Skala gemessen (mit den Endpunkten "1 = regelmallig" bzw. "1
= haufig" und "5 = nie"). Das Ausbildungsverhalten und weitere Indikatoren zur
Unternehmenskultur wie die Belohnung von Verbesserungsvorschlagen gehen
als dichotome Variablen in das Modell ein. Der Wert "1" zeugt jeweils davon,
dass ein Unternehmen diese Mallhahme vorweisen kann.

2.4.2.2 Einflusse auf die Wahrscheinlichkeit einer unbesetzten Stelle

In ein erstes Grundmodell der logistischen Regression45 werden grundlegende
Variablen, die alle Mitarbeitergruppen betreffen, aufgenommen. Als zu erkla-
rende Variable wird das Merkmal eingesetzt, ob es 1998 in dem Unternehmen
nichtrealisierte Stellenbesetzungen gab. Das Modell und die erklarenden Merk-
male sind in der Tabelle 27 dargestellt.

44 Da die Weiterbildungsfragen haufig nicht beantwortet wurden, werden diese Variablen
nur fir einzelne Mitarbeitergruppen aufgenommen. Eine Gesamtbetrachtung der Weiter-
bildungsaktivitat Gber alle Mitarbeiter hat aul’erdem wenig Aussagekraft, da sich der Zu-
gang zu Weiterbildungsangeboten mitarbeitergruppenspezifisch gestaltet (vgl. dazu
DULL/ BELLMANN 1999).

45 |n einem logistischen Regressionsmodell wird der Einfluss verschiedener erklarender
metrischer oder dichotomer Variablen auf die Auftrittswahrscheinlichkeit eines Ereignis-
ses gemessen (vgl. ANDRESS/HAGENAARS/KUHNEL 1997, S. 19 ff.).
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Tabelle 27: Einflussfaktoren fur die Wahrscheinlichkeit des Auftretens unbe-
setzter Stellen

Merkmal Beta Exp(Beta)
Einstellungsbedarf (offene Stellen zu Arbeitnehmerzahl) 5,35 *** 211,40
UnternehmensgréRe (logarithmierte Arbeithnehmerzahl) 0,43 ** 1,54
Unternehmenssitz (Westdeutschland) 0,49 1,63
Branchenzugehorigkeit:
Baugewerbe 0,07 1,07
Handel 0,13 1,13
Freiberufliche Dienstleister -0,34 0,71
Gewerbliche Dienstleister 0,32 1,37
Umsatzwachstum seit 1994 0,32 1,38
Entwicklung der Beschaftigtenzahl seit 1994° -0,03 0,97
Konkurrenzsituation am Arbeitsmarkt:
KMU als Hauptkonkurrent am Arbeitsmarkt -0,53 * 0,59
Keine Konkurrenz am Arbeitsmarkt -0,74 0,48
Bekanntheit am regionalen Arbeitsmarkt 0,08 1,09
Bekanntheit am Uberregionalen Arbeitsmarkt -0,12 0,89
Lohnniveau unterhalb Tarifniveau 0,49 1,64
Ubertariflicher Urlaub -0,45 0,64
Gratifikationen/Weihnachtsgeld 0,20 1,22
Betriebliche Altersversorgung -0,06 0,94
Kapital-/Erfolgsbeteiligung 0,19 1,21
Privat nutzbarer Firmenwagen -0,36 0,70
Mitarbeiterdarlehen 0,04 1,04
Belegschaftsverpflegung -0,61 0,54
Sport- und Erholungsmaéglichkeiten 0,12 1,12
Firmeneigne Wohnungen/Unterkinfte -0,30 0,74
Betriebsausfllige/-feiern 0,37 1,45
Ubliche Arbeitszeit tiber Tarifniveau 0,33 1,40
Summe der Arbeitszeitformen -0,03 0,97
Summe der Personalbeschaffungsmal3nahmen 0,01 1,01
Einstellung/Qualifikation fachfremder Bewerber°® 0,15 *** 1,16
Ausbildung 0,10 1,11
Regelmalige Mitarbeiterbesprechungen 0,23 1,26
Belohnung von Verbesserungsvorschlagen 0,09 1,09
Interne Aufstiegsmaoglichkeiten -0,33 0,72
Beteiligung an wichtigen Unternehmensentscheidungen -0,18 0,84
© IfM Bonn

o

1= stark gestiegen, 5= stark gesunken; °° 1= haufig, 5= nie
* Signifikanzniveau 0,05; ** Signifikanzniveau 0,01; ***Signifikanzniveau 0,001
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Das Modell schlie3t 478 von insgesamt 737 Fallen ein und erklart die Auftritts-
wahrscheinlichkeit unbesetzter Stellen auf hochsignifikantem Niveau; es weist
78 % der Falle den beiden Auspriagungen richtig zu. Das Cox/Snell-R?, als
Mal fur den Zusammenhang insgesamt, liegt mit 0,273 auf einem akzeptablen
Niveau.

In der Tabelle 27 sind die Regressionskoeffizienten Beta, deren Signifikanzni-
veau und der Faktor "exp(Beta)" abgebildet. Das Signifikanzniveau zeigt an, ob
der Zusammenhang innerhalb des Modells statistisch gesichert ist. Zusam-
menhange unterhalb eines Signifikanzniveaus von 5 % kdnnen nur als "zufal-
lig" bewertet werden.

Der Regressionskoeffizient Beta kann im logistischen Regressionsmodell nur
in Bezug auf sein Vorzeichen sinnvoll interpretiert werden. Bei einem positiven
Vorzeichen qilt, dass die abhangige Variable mit gréolierer Wahrscheinlichkeit
den Wert 1 annimmt, hier also: Mit hdherer Wahrscheinlichkeit treten aufgrund
dieses erklarenden Faktors unbesetzte Stellen auf.

Es fehlt nun jedoch eine Aussage Uber das Gewicht der Einfliusse der einzel-
nen Faktoren auf die Auftrittswahrscheinlichkeit der abhangigen Variable. In
diesem Modell wird nur der Anstieg der Wahrscheinlichkeit untersucht, die Ef-
fektstarke kann nicht direkt aus Beta abgelesen werden. Dazu kann der un-
standardisierte Effektkoeffizient (exp(Beta)) betrachtet werden, dessen Hohe
andeutet, wieviel groRer der Einfluss der Variablen x im Vergleich zu den ande-
ren Variablen ist.

Wie erwartet hat der Indikator, der den Einstellungsbedarf des Unternehmens
beschreibt, einen signifikanten und den dominierenden Einfluss auf die Wahr-
scheinlichkeit, dass Stellen nicht besetzt werden konnten. Die Unternehmen,
die im Vergleich zur vorhandenen Mitarbeiterzahl viele Einstellungen vorneh-
men wollten, sahen sich mit groRerer Wahrscheinlichkeit dem Phanomen ge-
genuber gestellt, mindestens eine Stelle nicht besetzen zu kdnnen, als Unter-
nehmen, die relativ wenige offene Stellen zu besetzen hatten. D.h., dass
Kleinstunternehmen, die einen Arbeitnehmer einstellen wollen, ahnlich wahr-
scheinlich von Problemen betroffen sein konnen wie GrolRunternehmen, die
ausgesprochen viel Personal suchen. Bezlglich des Gewichts des Beset-
zungsproblems sind kleine Unternehmen damit tendenziell starker betroffen als
grolere.
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Die Wahrscheinlichkeit, dass unbesetzte Stellen existieren, steigt signifikant
mit der UnternehmensgrolRe, gemessen an der Arbeitnehmerzahl. Dass ein
Unternehmen eine Stelle nicht besetzen kann, ist also mit einer hoheren
Wahrscheinlichkeit in groReren als in kleineren Unternehmen zu erwarten.

Die Konkurrenzsituation auf dem Arbeitsmarkt wirkt sich in der Weise auf die
Stellenbesetzungsproblematik aus, als Unternehmen, die kleine und mittlere
Unternehmen als ihre Hauptkonkurrenten auf dem Arbeitsmarkt angeben, mit
einer geringeren Wahrscheinlichkeit von unbesetzten Stellen betroffen sind als
Unternehmen, die GroRunternehmen als Hauptkonkurrenten auf dem Arbeits-
markt haben.

Die Variable, die die Haufigkeit der Einstellung und Einarbeitung von fachfrem-
den Bewerbern misst, reagiert ebenfalls auf signifikantem Niveau: Unterneh-
men mit unbesetzten Stellen nutzten diesen Weg der Rekrutierung und an-
schlielfenden Weiterbildung haufiger als Unternehmen, die keine unbesetzten
Stellen aufwiesen. Wie univariate Analysen zeigen, tritt diese MaRnahme der
Personalentwicklung andererseits signifikant haufiger in Unternehmen auf, die
als Einstellungshemmnis angeben, dass die gesuchten Qualifikationen nicht G-
ber die berufsausbildenden Institutionen zu erwerben sind. Das deutet darauf
hin, dass diese Unternehmen bereits seit langerem einen Fachkraftemangel
verzeichnen und darauf mit Einstellungen von fachfremden Bewerbern reagie-
ren.

Dartber hinaus zeigt sich, dass die Wahrscheinlichkeit unbesetzter Stellen
sich unter sonst gleichen Bedingungen nicht branchenspezifisch unterscheidet.
Auch die Ausbildungsaktivitat, das Lohnniveau, die angebotenen betrieblichen
Sozialleistungen oder der Unternehmensstandort in den neuen Bundeslandern
stehen in keinem eigenstandigen Zusammenhang zum Vorhandensein unbe-
setzter Stellen.

Insgesamt zeigt sich, dass das Phanomen unbesetzbarer Stellen tendenziell
ein unternehmensspezifisches ist. Es hangt vor allem vom individuellen Ein-
stellungsbedarf eines Unternehmens ab, der wiederum vom individuellen Be-
schaftigungswachstum oder der Fluktuationsquote gepragt ist. Typischerweise
haben grof3e Unternehmen absolut gesehen mehr offene Stellen zu verzeich-
nen, insofern steigt die Wahrscheinlichkeit, eine unbesetzte Stelle zu haben
mit der UnternehmensgroRe an. AulRerdem zeigt sich, dass das Phanomen
unbesetzter Stellen kein branchen- oder ost-/west-spezifisches Problem ist und
dass Unterschiede in der Kompensationspolitik keine systematischen Effekte
verursachen.
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2.4.3 Ursachenanalyse getrennt nach Mitarbeitergruppen

2.4.31 Beschreibung der mitarbeitergruppenspezifischen Merkmale

Nach dem Grundmodell sollen nun die Einflussvariablen differenziert fur ein-
zelne Mitarbeitergruppen untersucht werden. Als abhangige Variable werden
getrennt das Auftreten unbesetzter Stellen flr erstens Facharbeiter, zweitens
qualifizierte und drittens leitende Angestellte verwendet, um so feststellen zu
kénnen, ob mdglicherweise unterschiedliche Einflussfaktoren fur die verschie-
denen Fachkraftegruppen existieren.

In die jeweiligen Modelle werden einige mitarbeitergruppenspezifische Variab-
len eingeflgt. Das betrifft Variablen:

zu einzelnen Arbeitszeitformen (dichotome Variablen), deren Existenz fur die
jeweilige Mitarbeitergruppe gepruft wird.

zu einzelnen betrieblichen Sozialleistungen: Fur sieben Sozialleistungen
wird gepruft, ob diese der Mitarbeitergruppe gewahrt werden (dichotome Va-
riablen).

zum Lohnniveau im Vergleich zu regionalen Wettbewerbern am Arbeits-
markt: Dieser Vergleich wird fur die jeweilige Mitarbeitergruppe gefuhrt (met-
risch skalierte Variable: "1 = deutlich hoher als Konkurrenz", "5 = deutlich
niedriger als Konkurrenz").

zum Weiterbildungsangebot des Unternehmens an die jeweilige Mitarbeiter-
gruppe. Dabei werden nur wahrend der Arbeitszeit bzw. unter Kostenbeteili-
gung gewahrte Weiterbildungsmoglichkeiten einbezogen. Diese Variable,
die hilfsweise als metrisch skaliert angesehen werden soll,46 misst das
Merkmal der potentiellen bzw. realen Weiterbildungsbeteiligung eines ein-
zelnen Mitarbeiters nur sehr ungenau. Sie ist eher Indiz fir die Weiterbil-
dungsaktivitat des Unternehmens allgemein.

zu einzelnen Mallhahmen der Personalsuche, die fur die jeweils gesuchte
Mitarbeitergruppe eingesetzt werden. Hier wird fur elf Suchwege gepruft, ob
sie Ublicherweise ergriffen werden oder nicht (dichotome Variablen).

46 Das Messniveau bewegt sich auf einer 5er-Skala von "1 = regelmafig" bis "5 = nie".



84

 zum Hochschulkontakt, wobei die Existenz eines Hochschulkontakts uber-
haupt geprift wird (dichotome Variable). Diese Variable wird in die Modelle
fur qualifizierte und leitende Angestellte aufgenommen.

» zum Ausbildungsverhalten im Unternehmen allgemein, wenn es fur die Mit-
arbeitergruppe relevant ist. So wird die Anzahl der Auszubildenden im Un-
ternehmen in die Modelle flr Facharbeiter und qualifizierte Angestellte integ-
riert.

2.4.3.2 Unbesetzbare Facharbeiterstellen

In das Modell fir Facharbeiterstellen konnten 294 von 737 Fallen einbezogen
werden. Das Cox/Snell-R? liegt mit 0,29 relativ hoch. Das Modell erklart die
Wahrscheinlichkeit des Auftretens von unbesetzten Facharbeiterstellen in 84
% der einbezogenen Falle. Die in der Konstante liegenden Restfaktoren haben
keinen signifikanten Einfluss.

Wie im Grundmodell hat die Einflussgrofie "Einstellungsbedarf", gemessen am
Quotienten Zahl aller offenen Stellen zu Mitarbeiterzahl, einen signifikanten
und dominierenden Einfluss auf die Auftrittswahrscheinlichkeit unbesetzter
Stellen fur Facharbeiter. Auch hier gilt, dass die Wahrscheinlichkeit unbesetz-
ter Facharbeiterstellen zunimmt, wenn das Verhaltnis der Anzahl geplanter
Einstellungen zu Mitarbeiterzahl grof3er wird. Da diese Variable die Gesamt-
zahl aller Stellenofferten und nicht nur die fur Facharbeiter vorgesehenen
misst, war dieses Ergebnis nicht unbedingt zu erwarten. Es zeigt sich jedoch,
dass Unternehmen mit Einstellungsplanen i.d.R. auch einen gewissen Anteil
gewerblicher Arbeitnehmer suchen.

Dass die Branchenzugehorigkeit eines Unternehmens seine Mitarbeiterstruktur
mitbestimmt, spiegelt sich darin wider, dass ein Unternehmen, das dem freibe-
ruflichen Dienstleistungssektor zugerechnet werden kann, mit einer geringeren
Wahrscheinlichkeit unbesetzte Facharbeiterstellen verzeichnet als ein Unter-
nehmen des verarbeitenden Gewerbes. Freiberufler beschaftigen eher selten
Facharbeiter, so dass sie hier auch nur einen geringen Einstellungsbedarf ha-
ben.
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Tabelle 28: Einflussfaktoren fur unbesetzte Facharbeiterstellen

Merkmal Beta Exp(Beta)
Einstellungsbedarf (Zahl offener Stellen zu Arbeitnehmerzahl) 2,81 * 16,61
UnternehmensgréRe (logarithmierte Arbeitnehmerzahl) -0,03 0,97
Unternehmenssitz (Westdeutschland) 0,75 2,12
Unternehmensalter -0,00 1,00
Branchenzugehorigkeit:
Baugewerbe -0,11 0,90
Handel -0,43 0,65
Freiberufliche Dienstleister -2,29 * 0,10
Gewerbliche Dienstleister -0,96 0,38
Umsatzwachstum seit 1994 -0,22 0,80
Entwicklung der Beschaftigtenzahl seit 1994° -0,07 0,94
Ubliche Arbeitszeit tiber Tarifniveau 0,03 1,03
Starre Arbeitszeit -0,40 0,67
Gleitzeit, Arbeitszeit vorgegeben 0,02 1,02
Gleitzeit, Arbeitszeit variabel -0,14 0,87
Teilzeit, Lage unternehmensbestimmt 0,85 2,35
Teilzeit, Lage arbeithehmerbestimmt 0,85 2,34
Teilzeit, Lage nach Absprache -0,03 0,97
Uberstunden, zuschlagspflichtig 0,77 2,16
Uberstunden, unbezahit 0,35 1,42
Uberstunden, mit Freizeitausgleich 0,12 1,13
Arbeitszeitkonten -0,10 0,90
Interne Suche -0,14 0,87
Unaufgefordert eingegangene Bewerbungen 0,04 1,04
Empfehlung von Mitarbeitern -0,26 0,77
Stellenanzeige in regionaler Zeitung 1,49 ** 4,45
Stellenanzeige in Fachzeitschrift -0,09 0,91
Stellenanzeige im Internet -0,54 0,58
Personalberatung/private Stellenvermittiung 2,31 * 10,06
Arbeitsamt/SIS 0,52 1,66
Ubernahme von Leiharbeithnehmern -0,47 0,62
Abwerbung von Mitarbeitern 0,67 1,95
Antwort auf Stellengesuche 1,02 * 2,76
Ausbildung 0,01 1,01
Weiterbildung -0,01 0,99
Einstellung/Qualifikation fachfremder Bewerber°® -0,60 *** 0,55
Regelmalige Mitarbeiterbesprechungen 0,81 2,24
Belohnung von Verbesserungsvorschlagen -0,22 0,80
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Fortsetzung Tabelle 28

Merkmal Beta Exp(Beta)
Interne Aufstiegsmaoglichkeiten 0,23 1,26
Beteiligung an wichtigen Unternehmensentscheidungen -0,48 0,62
Konkurrenzsituation am Arbeitsmarkt:
KMU als Hauptkonkurrent am Arbeitsmarkt -0,47 0,63
Keine Konkurrenz am Arbeitsmarkt -0,75 0,47
Lohnniveau im regionalen Vergleich -0,32 0,73
Lohnniveau (unterhalb Tarifniveau) 0,27 1,31
Ubertariflicher Urlaub -0,31 0,73
Gratifikationen/Weihnachtsgeld -0,15 0,86
Betriebliche Altersversorgung 0,68 1,98
Kapital-/Erfolgsbeteiligung -0,34 0,71
Privat nutzbarer Firmenwagen 0,05 1,05
Mitarbeiterdarlehen -0,32 0,73
Belegschaftsverpflegung -0,57 0,57
Sport- und Erholungsmaéglichkeiten -0,56 0,57
Firmeneigene Wohnungen/Unterkiinfte -0,41 0,66
Betriebsausfllige/-feiern -0,53 0,59
© IfM Bonn

o

1= stark gestiegen, 5= stark gesunken; °° 1= haufig, 5= nie
* Signifikanzniveau 0,05; ** Signifikanzniveau 0,01; ***Signifikanzniveau 0,001

Fur drei der elf in diesem Modell aufgenommen Variablen zu den Suchstrate-
gien zeigen sich signifikante Zusammenhange mit dem Auftreten unbesetzter
Facharbeiterstellen, jeweils mit einer positiven Wirkungsrichtung. Die Wahr-
scheinlichkeit unbesetzter Facharbeiterstellen ist grofer in Unternehmen, die
folgende Suchwege beschreiten: Stellenanzeige in einer regionalen Zeitung,
Einschaltung einer Personalberatung bzw. privaten Stellenvermittiung und
Antwort auf Stellengesuche. Eine Interpretation des Zusammenhangs ist u.E.
nicht eindeutig moglich. So konnte argumentiert werden, dass Unternehmen
diese Wege als Reaktion wahlen, wenn sie bereits seit langerem Besetzungs-
probleme haben. Im Fall der Stellenanzeige in Regionalzeitungen, die relativ
haufig bei einer Vakanz geschaltet wird, konnte es jedoch auch als Indiz dafur
gewertet werden, dass dieses Suchinstrument nicht ausreicht.

Analog zum Grundmodell zeigt sich, dass Unternehmen, die haufiger fach-
fremde Bewerber einstellen und weiterqualifizieren, mit einer hoheren Wahr-
scheinlichkeit von unbesetzten Facharbeiterstellen betroffen sind. Auch hier
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liegt die Vermutung nahe, dass dieser Rekrutierungsweg eine Reaktion auf ei-
nen bestehenden Facharbeitermangel ist.

Weitere Einflussgrolien wie das Lohniveau, das Angebot betrieblicher Sozial-
leistungen, die Arbeitszeitdauer, vorhandene Arbeitszeitformen, Aus- und
Weiterbildungsaktivitaten, aber auch Merkmale der Unternehmenskultur ste-
hen in keinem systematischen Zusammenhang zum Vorhandensein nicht be-
setzbarer Facharbeiterstellen. Im Gegensatz zum Grundmodell hangt die
Wahrscheinlichkeit unbesetzter Facharbeiterstellen unter sonst gleichen Be-
dingungen nicht von der Unternehmensgréfie und nicht von der Konkurrenzsi-
tuation auf dem Arbeitsmarkt ab.

Auch fur das Phanomen unbesetzbarer Facharbeiterstellen zeigt sich, das es
tendenziell ein unternehmensspezifisches ist. Es hangt wiederum vom indivi-
duellen Einstellungsbedarf eines Unternehmens ab, der in diesem Fall nicht
von der UnternehmensgrofRe, sondern von der Branchenzugehdrigkeit mitbe-
einflusst wird. Darlber hinaus zeigt sich, dass Unterschiede in der Anreiz- und
Kompensationspolitik keinen systematischen Einfluss auf das Phanomen un-
besetzter Facharbeiterstellen nehmen. Dies gilt auch fur Aus- und Weiterbil-
dungsaktivitaten. Insgesamt deutet der mit 51 % relativ geringe Anteil an kor-
rekt vorhergesagten unbesetzbaren Facharbeiterstellen darauf hin, dass we-
sentliche EinflussgroRen in dem Modell fehlen kdnnten. Wir gehen dem Prob-
lem deshalb anhand anderer Analyseverfahren in Kapitel 2.5 nochmals detail-
lierter nach.

2.4.3.3 Unbesetzbare qualifizierte Angestelltenpositionen

In das Modell konnten 417 von 737 Fallen einbezogen werden; es weist 88 %
der Falle den beiden Auspragungen richtig zu. Das Cox/Snell-R? liegt mit 0,323
auf einem hohen Niveau.

Die Wahrscheinlichkeit, dass ein Unternehmen Stellen fur qualifizierte Ange-
stellte nicht besetzen konnte, wird ebenfalls stark domierend vom Einstel-
lungsbedarf beeinflusst. Je groRer das Verhaltnis offener Stellen zu den Be-
schaftigten ist, desto eher tritt das Besetzungsproblem auf. Und wie im
Grundmodell steigt die Wahrscheinlichkeit nicht besetzbarer Stellen fir qualifi-
zierte Angestellte mit der Unternehmensgrdofie. Fur Handelsunternehmen ist
die Wahrscheinlichkeit groRer, von unbesetzbaren qualifizierten Angestellten-
positionen betroffen zu sein, als fir Unternehmen des verarbeitenden Gewer-
bes.
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Tabelle 29: Einflussfaktoren fur unbesetzbare qualifizierte Angestelltenpositio-

nen

Merkmal Beta Exp(Beta)
Einstellungsbedarf (offene Stellen zu Arbeitnehmerzahl) 5,46 *** 234,87
UnternehmensgréRe (logarithmierte Arbeithnehmerzahl) 0,65 ** 1,91
Unternehmenssitz (Westdeutschland) -0,43 0,65
Unternehmensalter -0,01 0,99
Branchenzugehorigkeit:

Baugewerbe -0,28 0,76

Handel 1,84 ** 6,32

Freiberufliche Dienstleister 0,50 1,65

Gewerbliche Dienstleister 0,55 1,72
Umsatzwachstum seit 1994 0,98 * 2,67
Entwicklung der Beschaftigtenzahl seit 1994° 0,10 1,10
Ubertariflicher Urlaub 0,09 1,10
Gratifikationen/Weihnachtsgeld 0,56 1,75
Betriebliche Altersversorgung 0,29 1,34
Kapital-/Erfolgsbeteiligung 1,08 * 2,95
Privat nutzbarer Firmenwagen 0,21 1,23
Mitarbeiterdarlehen 0,02 1,02
Ubliche Arbeitszeit tiber Tarifniveau -0,38 0,96
Starre Arbeitszeit 0,62 1,86
Gleitzeit, Arbeitszeit vorgegeben 0,25 1,28
Gleitzeit, Arbeitszeit variabel 0,64 1,90
Teilzeit, Lage unternehmensbestimmt 1,25 * 3,49
Teilzeit, Lage arbeithehmerbestimmt -0,87 0,42
Teilzeit, Lage in Absprache -0,21 0,18
Uberstunden, zuschlagspflichtig 0,20 1,22
Uberstunden, unbezahit -0,19 0,83
Uberstunden, mit Freizeitausgleich -0,02 0,98
Arbeitszeitkonten 0,32 1,38
Interne Suche -0,87 * 0,42
Unaufgefordert eingegangene Bewerbungen 0,27 1,32
Empfehlung von Mitarbeitern 0,65 1,91
Stellenanzeige in regionaler Zeitung -0,19 0,83
Stellenanzeige in Fachzeitschrift 0,37 1,45
Stellenanzeige im Internet 0,30 1,35
Personalberatung/private Stellenvermittiung 1,37 * 3,95
Arbeitsamt/SIS 0,82 * 2,28
Ubernahme von Leiharbeithehmern 0,21 1,22
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Fortsetzung Tabelle 29

Merkmal Beta Exp(Beta)
Abwerbung von Mitarbeitern 0,75 2,12
Antwort auf Stellengesuche 0,28 1,32
Hochschulkontakt -0,34 0,71
Ausbildung -0,00 1,00
Weiterbildung -0,04 0,96
Einstellung/Qualifikation fachfremder Bewerber°® -0,37 * 0,69
Regelmalige Mitarbeiterbesprechungen -0,46 0,63
Belohnung von Verbesserungsvorschlagen -0,02 0,98
Interne Aufstiegsmaoglichkeiten 0,19 1,21
Beteiligung an wichtigen Unternehmensentscheidungen 0,31 1,36
Konkurrenzsituation am Arbeitsmarkt:

KMU als Hauptkonkurrent am Arbeitsmarkt -0,18 0,83

Keine Konkurrenz am Arbeitsmarkt -0,52 0,59
Bekanntheit am regionalen Arbeitsmarkt 0,45 1,57
Bekanntheit am Uberregionalen Arbeitsmarkt -0,34 0,71
Gehaltsniveau im regionalen Vergleich -0,42 0,65
Belegschaftsverpflegung -1,08 0,34
Sport- und Erholungsmaéglichkeiten -1,09 0,34
Firmeneigene Wohnungen/Unterkiinfte -1,22 0,30
Betriebsausfllige/-feiern -0,54 0,59

© IfM Bonn

o

1= stark gestiegen, 5 = stark gesunken; °° 1 = haufig, 5 = nie
* Signifikanzniveau 0,05; ** Signifikanzniveau 0,01; ***Signifikanzniveau 0,001

Unternehmen, die in den letzten funf Jahren ein Umsatzwachstum zu ver-
zeichnen hatten, sind eher mit dem Problem konfrontiert, qualifizierte Ange-
stelltenpositionen nicht besetzen zu konnen, als nicht wachsende Unterneh-
men. Dies ist nicht als Widerlegung der Ausgangsthese zu interpretieren, dass
wachsende Unternehmen eine hohere Attraktivitat fur Bewerber haben konn-
ten. Vielmehr durfte ein mehrjahriges Umsatzwachstum tendenziell den Bedarf
an qualifizierten Angestellten erhohen, und der Effekt des gesteigerten Ein-
stellungsbedarfs dominiert dann den der Attraktivitat als Arbeitgeber.

Werden die Indikatoren betrachtet, die die Wirkungen des betriebsinternen An-
reiz- und Kompensationssystems auf die Wahrscheinlichkeit des Eintretens
des Stellenbesetzungsproblems erfassen, zeigen sich bei zwei betrieblichen
Sozialleistungen und einer Arbeitszeitregelung signifikante Zusammenhange.
Bietet ein Unternehmen eine Belegschaftsverpflegung an, reduziert sich die
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Wahrscheinlichkeit, dass es qualifizierte Angestelltenpositionen nicht besetzen
kann. Die Existenz einer Kapital- oder Erfolgsbeteiligung fur qualifizierte Ange-
stellte geht dagegen mit einer hoheren Wahrscheinlichkeit einher, dass in den
Unternehmen nicht besetzbare Stellen auftraten. Die Kausalitatsrichtung ist bei
der letztgenannten Variable nicht eindeutig zu klaren: Vermutlich kann das Er-
gebnis so interpretiert werden, dass Arbeitgeber, die bereits langerfristig einen
hohen, spezifischen Personalbedarf zu decken haben, Uber diese Sozialmal3-
nahme positive Anreize fur potentielle Bewerber setzen wollen, der jedoch
nicht ausreicht, um das Problem vollstandig zu I6sen. Insgesamt geht von den
beiden angesprochenen EinflussgroRen aber ein vergleichsweise geringer Ef-
fekt auf das Stellenbesetzungsproblem aus.

Von den erfassten Arbeitszeitformen weist lediglich die Teilzeitarbeit, deren
Lage vom Unternehmen bestimmt wird, einen signifikanten Zusammenhang
zum Phanomen unbesetzter qualifizierter Angestelltenpositionen auf, namlich
dergestalt, dass Unternehmen, die die Teilzeitlage selbst bestimmen, eher un-
besetzte Stellen haben. Vermutlich wird dadurch ein gewisser Anteil an Be-
werbern abgeschreckt, die zwar Teilzeit arbeiten wirden, aber selbst Uber die
Lage der Arbeitszeit disponieren mochten.

Wie im Facharbeitermodell werden auch in diesem Modell die gruppenspezifi-
schen Suchstrategien untersucht. Fur drei der elf Suchwege zeigen sich signi-
fikante Zusammenhange. Erstens: Wenn Ublicherweise intern nach Bewerbern
gesucht wird, dann sinkt die Wahrscheinlichkeit, dass eine Stelle unbesetzt
bleibt. Und zweitens, wenn ublicherweise private Personalvermittlungsagentu-
ren bzw. das Arbeitsamt einbezogen werden, dann ist es wahrscheinlicher,
dass unbesetzte Stellen auftreten. Dies kann so gedeutet werden, dass Unter-
nehmen, die interne Personalentwicklung betreiben, weniger Probleme mit der
Besetzung qualifizierter Angestelltenpositionen haben und dass Unternehmen
mit haufig auftretenden Besetzungsproblemen auch private bzw. o6ffentliche
Personalvermittler einschalten, um breiter oder intensiver zu suchen.

Wie in den bereits betrachteten Modellen weist das Merkmal "Einstellung von
fachfremden Bewerbern und anschlieliende Weiterbildung" einen signifikanten
Zusammenhang auf: Unternehmen, die diesen Weg haufig beschreiten, sind
mit groRerer Wahrscheinlichkeit von Besetzungsproblemen bei qualifizierten
Angestellten betroffen.

Weitere EinflussgroRen wie das Lohniveau, die Arbeitszeitdauer, Hochschul-
marketing, Aus- und Weiterbildungsaktivitaten, aber auch Merkmale der Unter-
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nehmenskultur, stehen in keinem systematischen Zusammenhang zum Vor-
handensein nicht besetzbarer Stellen fur qualifizierte Angestellte.

Im Modell fir unbesetzte Stellen fur qualifizierte Angestellte bestatigen sich die
Haupteinflisse aus dem Grundmodell, der der Unternehmensgrdfie und des
Einstellungsbedarfs. Im Hinblick auf qualifizierte Angestellte sind nicht nur un-
ternehmensspezifische Einflussgrolen zu beobachten. Es zeigt sich, dass ins-
besondere der Handel systematisch starker betroffen ist als andere Branchen.
Zudem zeigt sich, dass Unternehmen mit Umsatzwachstum starker unter Be-
setzungsproblemen leiden. Zwar haben Unterschiede in der Anreiz- und Kom-
pensationspolitik systematische Einflisse auf das Phanomen unbesetzbarer
Facharbeiterstellen, diese zeigen aber teilweise nicht in die erwartete Richtung.

2.4.3.4 Unbesetzbare leitende Angestelltenpositionen

Bei dem Schatzmodell fur leitende Angestellte wurden im Vergleich zu den
vorhergehenden Modellen einige Veranderungen vorgenommen, da einige
Merkmale des Grundmodells, z.B. das Ausbildungsverhalten und die allgemei-
nen, fur alle Mitarbeiter geltenden SozialmaRnahmen, wenig Einfluss auf die
abhangige Variable haben durften. Wie in den Modellen fur die anderen Mitar-
beitergruppen wurden wiederum gruppenspezifische Sozialmaldhahmen,
Suchwege etc. speziell fiir die leitende Angestellte abgeprift.47

In das Modell konnten 572 von 737 Fallen einbezogen werden. Es weist 93 %
der Falle den beiden Auspragungen richtig zu, das Auftreten unbesetzter lei-
tender Angestelltenpositionen wird jedoch nur zu 35 % richtig vorhergesagt.
Das Cox/Snell-R? liegt mit 0,180 ebenfalls nicht besonders hoch, das Signifi-
kanzniveau fur die erwartete Verteilung ist aber durchaus ausreichend.

Wie in den anderen Modellen kommt dem generellen Einstellungsbedarf (fur
alle Mitarbeitergruppen) die grofite Bedeutung fur das Auftreten unbesetzbarer
Stellen fur leitende Angestellte zu.

47 Die Variable zur Weiterbildungsaktivitdt des Unternehmens wurde aufgrund einer gerin-
gen Beantwortungsquote nicht in das Modell aufgenommen.
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Tabelle 30: Einflussfaktoren fur unbesetzbare leitende Angestelltenpositionen

Merkmal Beta Exp(Beta)
Einstellungsbedarf (offene Stellen zu Arbeitnehmerzahl) 2,07 * 7,96
UnternehmensgréRe (logarithmierte Arbeitnehmerzahl) 0,25 1,28
Unternehmenssitz (Westdeutschland) -0,88 * 0,42
Branchenzugehorigkeit:
Baugewerbe 0,81 2,25
Handel 0,32 1,37
Freiberufliche Dienstleister 1,04 2,82
Gewerbliche Dienstleister 0,46 1,59
Umsatzwachstum seit 1994 0,30 1,35
Entwicklung der Beschaftigtenzahl seit 1994° -0,52 * 0,60
Gehaltsniveau im regionalen Vergleich -0,44 0,65
Ubertariflicher Urlaub -0,45 0,64
Gratifikationen/Weihnachtsgeld 0,45 1,57
Betriebliche Altersversorgung 0,50 1,66
Kapital-/Erfolgsbeteiligung 0,72 2,06
Privat nutzbarer Firmenwagen 0,04 1,04
Mitarbeiterdarlehen -0,36 0,70
Starre Arbeitszeit -0,70 0,50
Gleitzeit, Arbeitszeit vorgegeben - 0,53 0,59
Gleitzeit, Arbeitszeit variabel - 0,66 0,52
Teilzeit 0,60 1,82
Uberstunden, zuschlagspflichtig 1,83 * 6,21
Uberstunden, unbezahit 0,89 * 2,44
Uberstunden, mit Freizeitausgleich 0,56 1,76
Arbeitszeitkonten -0,25 0,78
Interne Suche -0,70 0,50
Unaufgefordert eingegangene Bewerbungen -0,72 0,49
Empfehlung von Mitarbeitern 0,43 1,54
Stellenanzeige in regionaler Zeitung -0,18 0,83
Stellenanzeige in Fachzeitschrift 0,62 1,86
Stellenanzeige im Internet 0,47 1,60
Personalberatung/private Stellenvermittiung 1,08 * 2,96
Arbeitsamt/SIS 1,55 ** 4,73
Abwerbung von Mitarbeitern 1,09 * 2,98
Antwort auf Stellengesuche 0,72 2,03
Hochschulkontakte 0,44 1,56
© IfM Bonn

o

1= stark gestiegen, 5= stark gesunken
* Signifikanzniveau 0,05; ** Signifikanzniveau 0,01; ***Signifikanzniveau 0,001
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In dem Modell ist ein weiterer signifikanter Zusammenhang - fir die Beschafti-
gungsentwicklung im Unternehmen in den letzten funf Jahren - zu erkennen:
Das Phanomen unrealisierter Stellenbesetzungen tritt mit umso groRRerer
Wahrscheinlichkeit auf, je starker die Zahl der Mitarbeiter in diesem Zeitraum
gestiegen ist. Es ergibt sich damit ein gegenteiliger Effekt als in der Aus-
gangsthese vermutet.48 Fiihrt man sich jedoch vor Augen, dass ein starker
Mitarbeiterzuwachs mit einem zusatzlichen Bedarf an Flhrungskraften einher-
geht, andererseits aber das Angebot an Fuhrungskraften auf dem Arbeitsmarkt
relativ begrenzt ist, dann ist dieser Befund durchaus plausibel. Umgekehrt liegt
es nahe, dass ein starker Stellenabbau im Unternehmen dazu fuhrt, dass keine
offenen Stellen fur leitende Angestellte entstehen, z.B. weil Leitungspositionen
wegfallen oder intern besetzt werden kdnnen. Dartber hinaus fallen mit einem
Stellenabbau Aufstiegschancen weg. Letztlich ist allerdings das Gewicht des
Einflusses des Merkmals Beschaftigungsentwicklung eher gering.

Eine weitere Einflussgrofle fur das Phanomen nicht besetzbarer Stellen fur
leitende Angestellten bildet der Unternehmenssitz: Unternehmen in Ost-
deutschland haben eine signifikant hohere Wahrscheinlichkeit, dass Fulh-
rungspositionen nicht besetzt werden konnten, als westdeutsche Arbeitgeber.
Dies durfte zum einen am Angebot auf dem ostdeutschen Arbeitsmarkt, zum
anderen an deren geringen Uberregionalen Attraktivitat der ostdeutschen Un-
ternehmen liegen. Eine Ursache fur die geringe Attraktivitat liegt im niedrigeren
Gehaltsniveau fiir Akademiker.49

Von den zehn erfassten Arbeitszeitregelungen stehen zwei in einem signifi-
kanten Zusammenhang mit dem Auftreten von unbesetzten Stellen fir leitende
Angestellte, ndmlich die zuschlagspflichtigen und die unbezahlten Uberstun-
den. Die erstgenannte Uberstundenregelung kann so interpretiert werden, dass
selbst Regelungen fir vergitete Uberstunden keine Abhilfe fiir das Beset-

48 Die Hypothese lautete, dass Unternehmen mit einem langfristigen, erfolgreich umge-
setzten Beschaftigungsaufbau eine hdhere Attraktivitat als Arbeitgeber haben und per-
sonalpolitisch erfahrener als andere Unternehmen sind. Deshalb wurde bei diesen Un-
ternehmen eine verbessere Besetzungschance erwartet.

49 Ein Uberregionaler Gehaltsvergleich, vorgenommen an den Nominalwerten der Ein-
stiegsgehalter von Hochschulabsolventen, zeigt u.a. betrachtliche Mittelwertunterschiede
fur Unternehmen in Ost- und Westdeutschland (ca. 50.000 bzw. 65.000 DM). Diese Vari-
able konnte jedoch aufgrund einer niedrigen Antwortquote nicht in das Modell integriert
werden. Der Unterschied weist jedoch auf mdgliche Probleme von ostdeutschen Unter-
nehmen hin, wenn diese Fihrungskrafte suchen, die Uberregional mobil sind. Dieses
Problem wurde u.a. auch bei Nachfragen bzw. Telefoninterviews mit ostdeutschen Un-
ternehmern aus High-Tech-Bereichen geaulert.
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zungsproblem sind. Sie muss eher dahingehend gewertet werden, dass in die-
sen Unternehmen viele Uberstunden anfallen, die potentielle Bewerber ten-
denziell abschrecken. Regelungen, die vorsehen, dass Uberstunden nicht ab-
gegolten werden, erhdhen ebenfalls die Wahrscheinlichkeit, dass Stellen nicht
zu besetzen sind. Auch wenn von leitenden Angestellten i.d.R. Uberstunden
erwartet werden, sprechen die Arbeitszeitanforderungen der nicht besetzbaren
Stellen, die im Kapitel 2.3.3 beschrieben wurden, fur diese Auslegung des Zu-
sammenhangs. Ein Groldteil der offen gebliebenen Stellen fur leitende Ange-
stellte ware auch mit einem regelmaRigen Anfall von Uberstunden verbunden
gewesen.

Wie bei den anderen Mitarbeitergruppen werden auch in dieses Modell die Va-
riablen zu den gruppenspezifischen Suchstrategien aufgenommen. Fur drei der
elf Suchwege zeigen sich signifikante Zusammenhange, jeweils mit der glei-
chen Wirkungsrichtung. Das Problem unbesetzter Stellen fir leitende Ange-
stellte betrifft ein Unternehmen mit grélRerer Wahrscheinlichkeit, wenn es Ubli-
cherweise private Personalvermittlungsagenturen beauftragt, das Arbeitsamt
kontaktiert und Mitarbeiter aus anderen Unternehmen abwirbt. Alle diese Zu-
sammenhange wirken relativ stark bezlglich der Auftrittswahrscheinlichkeit des
Besetzungsproblems, so dass der Schluss gezogen werden kann, dass Unter-
nehmen mit Besetzungsproblemen breiter bzw. aktiver suchen als Unterneh-
men ohne Fachkraftemangel.

Die Branchenzugehorigkeit der Unternehmen hat keinen Einfluss auf die
Wahrscheinlichkeit flr vergebliche Besetzungsversuche bei Flhrungspositio-
nen. Des weiteren stehen EinflussgroRen wie das Angebot betrieblicher Sozi-
alleistungen, das Gehaltsniveau im regionalen Vergleich, die Arbeitszeitdauer
und das Herstellen von Hochschulkontakten in keinem systematischen Zu-
sammenhang zum Vorhandensein nicht besetzbarer Stellen fur leitende Ange-
stellte.

Unbesetzbare Stellen fur leitende Angestellte, so zeigt sich, treten bei einem
gegenwartigen oder in der jungeren Vergangenheit liegenden hohen Einstel-
lungsbedarf auf. Ein langanhaltender Zuwachs der Mitarbeiterzahl fuhrt zu ei-
nem hohen Bedarf an Fuhrungskraften, der nicht immer auf dem externen
Markt zu decken ist. Speziell das Bewerberangebot auf dem ostdeutschen Ar-
beitsmarkt ist nicht ausreichend. Aulerdem ergeben sich Zusammenhange zu
Arbeitszeitanforderungen der nicht besetzbaren Stellen. Bei einem dauerhaft
starken Anfall von Uberstunden dirften potentielle Bewerber einem Einstieg
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ins Unternehmen eher abgeneigt gegenuber stehen, vor allem, wenn sich die
weiteren Arbeitsbedingungen, z.B. Sozialleistungen, nicht wesentlich von de-
nen anderer Arbeitgeber unterscheiden.

2.4.4 Ursachenanalyse bei wachstumsstarken Unternehmen

2441 Einleitung: Wachstumsstarke Unternehmen als Hauptakteure auf
dem Arbeitsmarkt

Die vorangegangenen Analysen haben aufgezeigt, dass das Stellenbeset-
zungsproblem im wesentlichen ein unternehmensspezifisches Problem ist, das
vor allem dort auftreten kann, wo eine hohe Zahl an Einstellungen geplant ist.
Der Einstellungsbedarf ist jedoch, dies konnte bereits in Kapitel 2.2.1 gezeigt
werden, stark von den individuellen Wachstumstendenzen der Unternehmen
gepragt. So haben Unternehmen, die in den letzten funf Jahren ein Umsatz-
wachstum erzielen konnten, einen héheren Einstellungsbedarf als die anderen
Unternehmen.50 Immerhin knapp 70 % aller Stellenofferten sowie aller Ein-
stellungen des Jahres 1998 entfielen in unserer Stichprobe auf die Teilgruppe
der wachsenden Unternehmen (38 % aller befragten Unternehmen). Der Be-
darf konnte z.T. bereits gedeckt werden und flhrte in den letzten funf Jahren
zu einem signifikant hoheren Beschaftigtenzuwachs in diesen Unternehmen.
Diese Gruppe erwartet auch fur die nachsten funf Jahre, d.h. bis 2004, ein ho-
heres Umsatzwachstum als die Ubrigen Unternehmen.

Da die Geschéaftsleitungen dieser Unternehmen aufgrund des Wachstums-
trends auch zukinftig eine groRe Zahl neuer Arbeitsplatze einrichten wollen
und somit von diesen Unternehmen ein hoher Beitrag zur Losung der Arbeits-
marktprobleme erwartet werden kann, gilt dieser Gruppe unsere besondere
Aufmerksamkeit.

Ein weiterer Grund zur Abgrenzung von wachstumsstarken und -schwachen
Unternehmen liegt darin, dass ein Rekrutierungsverhalten in Unternehmen oh-
ne Wachstumstrend starker durch Ersatzeinstellungen gepragt ist. Den Ein-
stellungen liegt in diesen Fallen hauptsachlich die Fluktuation zu Grunde, wo-
bei die Fluktuationsursachen vielfaltig sind. So kann ein Einstellungsbedarf
durch vom Arbeitgeber gewollte oder ungewollte Personalabgange entstehen.

50 Ein Mittelwertvergleich zeigt, dass die Unternehmen mit Umsatzwachstum 1998 mit 19
Offerten dreimal so viele Stellen anboten wie wachstumsschwache Unternehmen (6
Stellenofferten) (ANOVA signifikant). Bei den realisierten Einstellungen betragt das Ver-
haltnis der Mittelwerte 14 zu 4.
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Z.B. konnen Mitarbeiter ausscheiden, weil sie vom Unternehmen gekundigt
wurden oder weil Mitarbeiter selbst, z.B. aufgrund von Unzufriedenheit Gber die
Arbeitsbedingungen, kundigen. Auch die naturliche Fluktuation aufgrund des
Altersaufbaus der Stammbelegschaft kann ursachlich fur eine Ersatzeinstel-
lung sein. Bei einem Mittelwertvergleich zeigt sich auRerdem, dass wachsende
Unternehmen signifikant junger sind als Unternehmen ohne Umsatzwachstum
(ANOVA).

Damit wird klar, dass sich die Unternehmen ohne Wachstumstrend tendenziell
seltener auf nachfragestarken Zukunftsmarkten bewegen, fur deren Entwick-
lungschancen sie zusatzliche Arbeitskrafte suchen. |hr Einstellungsbedarf be-
ruht auf den verschiedensten Ursachen, die sich deutlich von denen wachsen-
der Unternehmen unterscheiden durften, so dal die beiden Unternehmensty-
pen nicht sinnvoll durch ein einziges Modell abgebildet werden konnen.

Im folgenden werden deshalb alleine die wachstumsstarken Unternehmen
bzw. die in diesen vorzufindenden Ursachen fur nicht besetzbare Stellen unter-
sucht. Die Ursachenanalyse ist bei diesen Unternehmen von besonderer Be-
deutung, da der Abbau von bestehenden Entwicklungs- und Einstellungs-
hemmnissen zu einer anhaltenden Entlastung des Arbeitsmarktes beitragen
kann.

2442 Ursachen von Stellenbesetzungsproblemen in wachstumsstar-
ken Unternehmen

Im folgenden werden deshalb die in Kapitel 2.4.2 und 2.4.3 vorgestellten Reg-
ressionsmodelle getrennt noch einmal fir die Teilgruppe der wachstumsstar-
ken Unternehmen berechnet. Dabei werden nur Unternehmen einbezogen, de-
ren Umsatz innerhalb der letzten 5 Jahre, d.h. 1994 bis 1998, stark bzw. gene-
rell gestiegen ist.51 Im Gegensatz zu den vorhergehenden Modellen wird die
Variable zum relativen Einstellungsbedarf allerdings nicht mehr in das Modell
aufgenommen, da diese Variable selbst sehr stark vom Umsatzwachstum ab-
hangig ist und Multikollinearitatsprobleme entstehen.

Ein Blick auf die wachstumsstarken Unternehmen in der Tabelle 31 zeigt eine
vergleichsweise grole Zahl an Merkmalen mit signifikanten Zusammenhan-
gen.

51 Selbsteinschatzung der Umsatzentwicklung durch die Unternehmen, gemessen auf einer
5er-Skala (1= stark gestiegen, 5 = stark gesunken).
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Tabelle 31: Einflussfaktoren fur das Auftreten unbesetzter Stellen in wachs-
tumsstarken Unternehmen (gemessen am Umsatzwachstum in

den letzten 5 Jahren)

Merkmal Beta Exp(Beta)
UnternehmensgréRe (logarithmierte Arbeithnehmerzahl) 0,21 1,24
Unternehmenssitz (Westdeutschland) 0,48 1,61
Branchenzugehorigkeit:

Baugewerbe -0,13 0,88

Handel -0,35 0,71

Freiberufliche Dienstleister -0,66 0,51

Gewerbliche Dienstleister -0,10 0,90
Entwicklung der Beschaftigtenzahl seit 1994° -0,06 0,94
Konkurrenzsituation am Arbeitsmarkt:

KMU als Hauptkonkurrent am Arbeitsmarkt -0,91 * 0,40

Keine Konkurrenz am Arbeitsmarkt -1,16 0,31
Bekanntheit am regionalen Arbeitsmarkt -0,15 0,86
Bekanntheit am Uberregionalen Arbeitsmarkt 0,18 1,20
Tariflohnniveau (unterhalb) 0,52 1,18
Ubertariflicher Urlaub -0,12 0,89
Gratifikationen/Weihnachtsgeld -0,09 0,91
Betriebliche Altersversorgung -0,28 0,76
Kapital-/Erfolgsbeteiligung 0,69 2,00
Privat nutzbarer Firmenwagen -0,17 0,85
Mitarbeiterdarlehen -0,57 0,56
Belegschaftsverpflegung -1,61 ** 0,20
Sport- und Erholungsmaéglichkeiten 0,95 2,59
Firmeneigene Wohnungen/Unterkiinfte -0,40 0,67
Betriebsausfllige/-feiern -0,11 0,89
Ubliche Arbeitszeit tiber Tarifniveau 0,85 * 2,33
Summe der Arbeitszeitformen -0,08 0,93
Summe der Personalbeschaffungsmal3nahmen 0,12 * 1,13
Einstellung/Qualifikation fachfremder Bewerberc° -0,36 * 0,69
Ausbildung -0,31 0,73
Regelmalige Mitarbeiterbesprechungen 0,93 2,53
Belohnung von Verbesserungsvorschlagen 0,52 1,68
Interne Aufstiegsmaoglichkeiten -0,06 0,94
Beteiligung an wichtigen Unternehmensentscheidungen 1,14 ** 3,14

© IfM Bonn

o

1= stark gestiegen, 5= stark gesunken; °° 1= haufig, 5= nie

* Signifikanzniveau 0,05; ** Signifikanzniveau 0,01; ***Signifikanzniveau 0,001
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Fur diese Unternehnmenspopulation kann nachgewiesen werden, dass die Ar-
beitsmarktkonkurrenz das Besetzungsproblem beeinflusst. Die Referenzgrolie
dieser Dummyvariable bildet das Merkmal "Hauptwettbewerber des Unterneh-
mens auf dem Arbeitsmarkt sind Grol3unternehmen". Gegenuber diesem Fall
der Wettbewerbssituation haben Unternehmen, die KMU als ihre starksten
Konkurrenten bei der Personalsuche auf dem Arbeitsmarkt betrachten, eine
signifikant geringere Wahrscheinlichkeit, dass Stellen nicht besetzt werden
konnten. Das Gewicht des Faktors, dass Grollunternehmen quasi den Ar-
beitsmarkt "leerfegen" kdnnten, ist jedoch vergleichsweise gering.

In dem Modell fur wachstumsstarke Unternehmen bestatigt sich der urspring-
lich erwartete Zusammenhang zwischen einer langen Arbeitszeit und dem
Auftreten von Besetzungsproblemen. Dieser Einfluss hat ein relativ hohes Ge-
wicht. Es zeigt sich, dass die Unternehmen mit einer Arbeitszeit, die langer als
tariflich vorgesehen bzw. branchenublich ist, mit hdherer Wahrscheinlichkeit
nichtrealisierte Besetzungen vorweisen mussten. Zwar ist auf dieser Ebene
nicht eindeutig zu klaren, ob unbesetzte Stellen Ursache oder Folge einer lan-
geren Arbeitszeit sind. Denn einerseits kann die Verbindung von Wachstum
und unbesetzten Stellen Mehrarbeit verursachen. Dann stellt sich die Frage, ob
die Personalverantwortlichen zu spat mit Stellenausschreibungen reagieren.
Andererseits sind hier Unternehmen zu finden, die seit langerem ein Umsatz-
wachstum verspurten und damit Zeit gehabt hatten, den Personalbestand
langfristig aufzustocken. So kann nicht ausgeschlossen werden, dass Bewer-
ber aufgrund der langeren Arbeitszeit und der geforderten Uberstunden (siehe
dazu Kapitel 2.3.3) die angebotene Stelle ablehnten. Und das verstarkt das
Kapazitatsproblem bei Fachkraften. D.h., es konnte sich letztlich sogar um ei-
nen Teufelskreis handeln, der nur schwer zu durchbrechen ist, sobald man
sich in ihm befindet.

Von den Variablen zu den betrieblichen Sozialleistungen und der Unterneh-
menskultur haben zwei signifikante Einflisse: So hat das Angebot einer Beleg-
schaftsverpflegung einen mildernden Einfluss auf das Besetzungsproblem.
Das Gewicht, das diesem Einfluss zukommt, ist jedoch eher gering. Gleichwohl
steht dieser Zusammenhang insgesamt als Synonym fur eine Management-
ausrichtung, die sich auch von Mitarbeiterinteressen leiten lasst. Moglicherwei-
se ist dies auch ein Indiz dafur, dass Unternehmen, die ihre Mitarbeiter zur Ar-
beitsverrichtung auller Haus senden mussen, eher Besetzungsprobleme ha-
ben. So waren - wie Kapitel 2.3.3 zeigt - u.a. viele nichtrealisierte Besetzungs-
angebote fur Kundendienst-, AulRendienst- bzw. Reisetatigkeiten genannt wor-
den.
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Das zweite signifikante Merkmal, die Beteiligung der Mitarbeiter an Unterneh-
mensentscheidungen, kann als Indikator fir eine partizipative Unternehmens-
kultur aufgefasst werden. Unternehmen, die diese Mitwirkungsform regelmafig
praktizieren, haben nach unseren Befunden mit hdherer Wahrscheinlichkeit
unbesetzte Stellen vorzuweisen als andere Unternehmen. Dass Bewerber die-
se Unternehmen besonders meiden, ist unwahrscheinlich. Es wird eher ver-
mutet, das besonders stark wachsende Unternehmen verstarkt ihre Mitarbeiter
in Entscheidungen einbeziehen, um standig neue Herausforderungen zu be-
waltigen und sich als Arbeitgeber attraktiv zu machen. Allerdings kann die At-
traktivitat der Entscheidungsbeteiligung anscheinend nicht den uUberproportio-
nalen Einstellungsbedarf wettmachen. Mdglicherweise misst dieser Indikator
aber auch einen anderen Zusammenhang, der sicherlich einer weiteren theo-
retischen Analyse bedurfte.

Fur die Zahl der Beschaffungswege wurde unterstellt, dass die Personalbe-
schaffungsaktivitdten der Unternehmen, die bei der Personalsuche mehrere
Wege beschreiten, als qualitativ hoher einzuschatzen sind als die der anderen
Unternehmen mit wenigen Suchwegen. Denn die Anzahl der Beschaffungswe-
ge spiegelt wider, dass den Personalverantwortlichen verschiedene Maoglich-
keiten bekannt sind und sie in Abhangigkeit von der zu besetzenden Stelle
zwischen den Beschaffungswegen wahlen kdnnen. Fur die wachstumsstarken
Unternehmen zeigt sich jedoch ebenfalls nicht der erwartete negative Zusam-
menhang zwischen umfangreichen Beschaffungsaktivitaten und Besetzungs-
problemen. Die Anzahl der Ublicherweise genutzten Beschaffungswege ist so-
gar in den Unternehmen signifikant hoher, die mit groRerer Wahrscheinlichkeit
durch die Stellenbesetzungsproblematik gekennzeichnet sind. Dies muss
demnach so gewertet werden, dass wachsende Unternehmen bei Beset-
zungsproblemen zwar versuchen, die Besetzungschancen durch eine hohe
Suchaktivitat zu erhdhen; dies gelingt ihnen jedoch nicht im ausreichenden
Male.

Zu den Personalbeschaffungsaktivitaten zahlt auch die Einstellung bzw. Einar-
beitung fachfremder Bewerber. Wie im Ausgangsmodell fur alle Unternehmen
ist das Auftreten von unbesetzbaren Stellen umso wahrscheinlicher, wenn das
Unternehmen bisher haufig fachfremde Bewerber einstellte und weiterbildete.
Dieser Befund kann - wie da bereits erlautert wurde - als Indikator fur ein lang-
anhaltendes Unterangebot an Tragern spezifischer Qualifikationen betrachtet
werden.

Den ubrigen im Modell enthaltenen Merkmalen kann unter sonst gleichen Be-
dingungen kein signifikanter Einfluss auf die Auftrittswahrscheinlichkeit von un-
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besetzten Stellen nachgewiesen werden. Das betrifft u.a. das Entgeltniveau,
weitere Sozialleistungen, die Anzahl der im Unternehmen angebotenen Ar-
beitszeitregelungen, das Ausbildungsverhalten und die drei Indikatoren zur
Mitwirkung, zu Aufstiegmaoglichkeiten und zu Anreizen fir eine Innovationsbe-
teiligung der Mitarbeiter.

Aus diesen Befunden lasst sich zusammenfassend ablesen, dass sich die
wachstumsstarken Unternehmen bereits seit Iangerem auf einem Arbeitsmarkt
mit begrenztem Angebot bewegen. Das Arbeitskrafteangebot ist moglicherwei-
se aufgrund des eigenen Wachstums abgeschopft. Zudem mussen die Unter-
nehmen mit Besetzungsproblemen speziell mit GroRunternehmen um die Be-
werber kampfen. Aullerdem deutet einiges drauf hin, dass Qualifikationen ge-
sucht werden, die nicht auf dem Arbeitsmarkt zu finden sind (u.a. weil Ausbil-
dungsgange fehlen). Das hat fur die Personalbeschaffung zur Folge, dass ne-
ben der externen Suche zu weiteren Mitteln gegriffen werden muss. Dies lasst
sich u.a. an der hohen Bereitschaft zur Einarbeitung von fachfremden Bewer-
bern ablesen. Aullerdem suchen diese Unternehmen auf ausgesprochen vie-
len Wegen nach Personal.

Das Angebot auf dem Arbeitsmarkt und die Nachfrage der Unternehmen wei-
chen so stark voneinander ab, dass selbst die Unternehmen Besetzungsprob-
leme haben, die Uber eine moderne, lernende Unternehmenskultur verfigen o-
der weitere freiwillige Sozialleistungen anbieten.

Dass die Stellenbesetzungsprobleme bereits seit langerer Zeit nicht geldst
werden und es deswegen zu hoheren Arbeitszeitbelastungen im Unternehmen
gekommen ist, lasst sich an der Arbeitszeitvariablen ablesen. Diese im Bran-
chenvergleich langere Arbeitszeit kann potentielle Bewerber moglicherweise
abschrecken. Das externe Arbeitsmarktangebot bzw. die nicht realisierten
Stellenbesetzungen werden damit zum Engpass fur die weitere Unterneh-
mensentwicklung, da fehlende Personalkapazitaten u.U. die weitere Expansion
erschweren.

2.4.4.3 Mitarbeiterspezifische Analysen

Wie in Kapitel 2.4.3 sollen auch hier die spezifischen EinflussgroRen auf die
Besetzungsprobleme fur die einzelnen Mitarbeitergruppen analysiert werden.

* Positionen fuir Facharbeiter

Fur die Gruppe der wachstumsstarken Unternehmen kann gegentber dem
Modell fur alle Unternehmen fir teilweise andere Faktoren ein signifikanter Zu-
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sammenhang zur Wahrscheinlichkeit unbesetzter Stellen gefunden werden. So
haben hier Unternehmen aus dem Bereich der Ubrigen Dienstleistungen - im
Vergleich zur Referenzkategorie des verarbeitenden Gewerbes - eine signifi-
kant niedrigere Wahrscheinlichkeit von unbesetzten Facharbeiterstellen. Dies
ist Ausdruck dafur, dass in Dienstleistungsunternehmen weniger Facharbeiter-
als Angestelltenpositionen zu besetzen sind (vgl. Tabelle 32).

Hier zeigt sich zudem, dass Unternehmen, die in den letzten finf Jahren ein
Beschaftigungswachstum verzeichnen konnten, eine hdhere Wahrscheinlich-
keit haben, dass Stellen nicht besetzt werden konnten. D.h. einerseits, dass
die Unternehmen durchaus in der Lage waren, fir andere Stellen Personal zu
finden. Sie sind also erfahren und waren bisher auch erfolgreich bei der Perso-
nalsuche. Da trotzdem Stellen ungewollt offen blieben, ist der entsprechende
Personalbedarf immer noch hoher als das Bewerberpotential auf dem Arbeits-
markt.

Unter den aufgeflihrten Beschaffungswegen reagieren die Variable "Einsatz
von privaten Personalberatungsagenturen bzw. Stellenvermittlern” und, wie im
Facharbeiter-Modell fur alle Unternehmen, die Variable "Stellenanzeige in re-
gionalen Zeitungen". In Unternehmen, die diese Wege bei der Suche nach
Facharbeitern nutzen, war eine hohere Wahrscheinlichkeit fur unbesetzte
Stellen zu finden als in Unternehmen, die diese Wege ublicherweise nicht ge-
hen. Der statistische Zusammenhang muss jedoch nicht so interpretiert wer-
den, dass die Nutzung dieser Suchwege zu keinem Erfolg fuhrt. Moglicherwei-
se werden diese Suchmallnahmen eingesetzt, da - aufgrund anderer Ursachen
- seit langerem Besetzungsschwierigkeiten auftreten. Geht man davon aus,
dass die Suche nach Facharbeitern eher selten Gber private Stellenvermittler
organisiert wird, ist der Zusammenhang eher so zu interpretieren, dass die
Unternehmen jedes Mittel nutzen, um Bewerber zu finden. Wenn jedoch fur
diese Stellen keine Bewerber zur Verflgung stehen, kann selbst ein private A-
gentur nicht zum Erfolg fuhren. Eventuell entsprechen die SuchmalRnahmen
auch nicht den gesuchten Fachkraften. Wenn z.B. auf dem regionalen Ar-
beitsmarkt keine Bewerber vorhanden sind, nutzt die Suche in einer Regional-
zeitung wenig. Die anderen Suchwege haben unter sonst gleichen Bedingun-
gen keinen signifikanten Einfluss.
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Tabelle 32: Einflussfaktoren fur unbesetzte Facharbeiterstellen

Merkmal Beta Exp(Beta)
UnternehmensgréRe (logarithmierte Arbeitnehmerzahl) -0,04 0,96
Branchenzugehorigkeit:
Baugewerbe 1,07 2,92
Handel -2,20 0,11
Freiberufliche Dienstleister -0,63 0,53
Gewerbliche Dienstleister -4.10 ** 0,02
Unternehmenssitz (Westdeutschland) 0,86 2,37
Entwicklung der Beschaftigtenzahl seit 1994° -0,94 ~ 0,39
Ubliche Arbeitszeit tiber Tarifniveau 1,20 3,31
Starre Arbeitszeit -1,65 0,19
Gleitzeit, Arbeitszeit vorgegeben 0,78 2,17
Gleitzeit, Arbeitszeit variabel -0,15 0,86
Teilzeit, Lage unternehmensbestimmt -0,41 0,66
Teilzeit, Lage arbeithehmerbestimmt 457 * 97,01
Teilzeit, Lage nach Absprache -1,59 0,21
Uberstunden, zuschlagspflichtig 1,07 2,91
Uberstunden, unbezahit 3,65 * 38,38
Uberstunden, mit Freizeitausgleich -1,24 0,29
Arbeitszeitkonten -1,24 0,29
Ubertariflicher Urlaub 0,47 1,60
Gratifikationen/Weihnachtsgeld 0,41 1,50
Betriebliche Altersversorgung 1,93 6,91
Kapital-/Erfolgsbeteiligung -0,96 0,38
Privat nutzbarer Firmenwagen -0,52 0,59
Mitarbeiterdarlehen -2,59 ** 0,07
Interne Suche -0,18 0,84
Unaufgefordert eingegangene Bewerbungen 0,07 1,07
Empfehlung von Mitarbeitern 1,00 2,71
Stellenanzeige in regionaler Zeitung 1,97 * 7,19
Stellenanzeige in Fachzeitschrift 1,22 3,39
Stellenanzeige im Internet 1,27 3,58
Personalberatung/private Stellenvermittiung 3,80 * 44,85
Arbeitsamt/SIS 0,39 1,48
Ubernahme von Leiharbeithehmern 0,13 1,14
Abwerbung von Mitarbeitern 1,39 4,02
Antwort auf Stellengesuche 1,00 2,71
Weiterbildung 0,50 1,65
Einstellung/Qualifikation fachfremder Bewerber°® -0,99 *** 0,37
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Fortsetzung Tabelle 32

Merkmal Beta Exp(Beta)
Ausbildung 0,00 1,00
Regelmalige Mitarbeiterbesprechungen 1,78 5,91
Belohnung von Verbesserungsvorschlagen 0,74 2,09
Beteiligung an wichtigen Unternehmensentscheidungen -0,42 0,66
Interne Aufstiegsmaoglichkeiten 0,63 1,88
Konkurrenzsituation am Arbeitsmarkt:
KMU als Hauptkonkurrent am Arbeitsmarkt 1,50 4,48
Keine Konkurrenz am Arbeitsmarkt -1,34 0,26
Lohnniveau im regionalen Vergleich -0,24 0,79
© IfM Bonn

°1= stark gestiegen, 5= stark gesunken; °° 1= haufig, 5= nie
* Signifikanzniveau 0,05; ** Signifikanzniveau 0,01; ***Signifikanzniveau 0,001

Bei dem Indikator "Einstellung von fachfremden Bewerbern" tritt der gleiche
Zusammenhang wie im Modell fur alle Unternehmen auf. Dies verdeutlicht,
dass die Unternehmen teilweise schon langer nach Qualifikationstragern su-
chen, die nicht auf dem externen Arbeitsmarkt zu finden sind. Dieses Merkmal
hangt wiederum stark mit dem Einstellungshindernis zusammenhangt, dass die
gesuchten Qualifikationen nicht uber die Berufsausbildung vermittelt werden.
Das verweist auf den Mangel an Fachkraften in Berufsfeldern fur neue Medien
und Techniken bzw. an Facharbeitern mit Ubergreifenden Qualifikationen. Die
Unternehmen versuchen dann, die Besetzung Uber fachfremde Bewerber und
interne Qualifizierung zu lI6sen. Dies ist jedoch eher eine langerfristige Mal3-
nahme der Personalrekrutierung, die bei einem stark schwankenden, kurzfristi-
gen Personalbedarf wenig Erfolg bietet.

Auch wenn das Merkmal fur eine langere Wochenarbeitszeit hier kein signifi-
kantes Ergebnis aufweist, steht die Existenz zweier Arbeitszeitregelungen in
einem signifikanten, positiven Zusammenhang zur Auftrittswahrscheinlichkeit
nicht realisierter Besetzungen. Dies sind Regelungen zu unbezahlten Uber-
stunden und Teilzeitmodelle, in denen der Facharbeiter die Lage der Arbeits-
zeit bestimmt. Zwar kann die Existenz dieser Arbeitszeitregelungen auch eine
Folge von Personalmangel sein, es kann jedoch bei den Uberstunden auch ein
ursachlicher Zusammenhang vermutet werden: Wenn Facharbeiter schon
Mehrarbeit leisten mussen, dann wollen sie dies i.d.R. nicht unentgeltlich, son-
dern gegen eine Vergiitung tun. Werden Uberstunden im Unternehmen nicht
finanziell oder zeitlich ausgeglichen, konnen Bewerber seltener zu einer Ar-
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beitsaufnahme in dem Betrieb angeregt werden. Weitere Arbeitszeitregelungen
haben keinen messbaren Einfluss.

Die Unternehmen, die den Facharbeitern ein Mitarbeiterdarlehen als Sozial-
leistung anbieten, haben mit signifikant kleinerer Wahrscheinlichkeit unbe-
setzte Stellen vorzuweisen. Warum fur die Variable Mitarbeiterdarlehen ein Zu-
sammenhang zu finden ist (und flr die anderen Sozialleistungen nicht), kann
nicht auf den ersten Blick erklart werden. Denkbar ware, dass Unternehmen,
die zusatzliche Anreize setzen, seltener vergeblich nach Mitarbeitern suchen
mussen. Es konnte jedoch auch sein, dass diese Unternehmen weniger Per-
sonalabgange verzeichnen als andere.52

Nichtfreiberufliche Dienstleistungsunternehmen haben mit geringerer Wahr-
scheinlichkeit Probleme bei der Suche nach Facharbeitern. Neben diesem
Brancheneffekt ist festzustellen, dass Unternehmen, die in den letzten Jahren
bereits einen hohen Beschaftigtenzuwachs hatten, ihren Bedarf an Facharbei-
ter dennoch nicht decken kénnen. Das verweist darauf, dass auf den regiona-
len Arbeitsmarkten bestimmte Berufsgruppen nicht zu finden sind. Wenn dann
eher Uber regionale Medien nach Personal gesucht wird, bleibt der Erfolg aus.
Ist das Arbeitsangebot so klein, dass professionelle Personalvermittiungen
eingeschaltet werden, bietet selbst das keine Garantie flr eine Besetzung der
Facharbeiterstellen, wenn keine entsprechenden Bewerber verfligbar sind. Als
Ausweg aus dem Besetzungsproblem wird dann haufig die Einarbeitung fach-
fremder Bewerber angesehen, aber auch dartber sind die Probleme nicht voll-
standig zu I6sen.

» Positionen fir qualifizierte Angestellte

Bei den wachsenden Unternehmen kann den Strukturmerkmalen Unterneh-
mensgroe und -entwicklung sowie Branchenzugehdrigkeit, unter sonst glei-
chen Bedingungen kein signifikanter Einfluss auf die Wahrscheinlichkeit, dass
Stellen fur qualifizierten Angestellte nicht besetzt werden kénnen, beigemes-
sen werden (vgl. Tabelle 33).

52 Maoglicherweise steht diese Variable dafur, dass diese Unternehmen andere Charakteris-
tika aufweisen, z.B. kdnnten dies ein Indiz auf eine hohe Liquiditat oder auf eine hoheres
Unternehmensalter sein.
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Tabelle 33: Einflussfaktoren fur unbesetzbare qualifizierten Angestelltenpositi-

onen

Merkmal Beta Exp(Beta)
UnternehmensgréRRe (logarithmierte Arbeithnehmerzahl) 0,19 1,21
Branchenzugehorigkeit:

Baugewerbe -0,39 0,68

Handel 0,19 1,14

Freiberufliche Dienstleister 0,28 1,33

Gewerbliche Dienstleister 0,10 1,11
Unternehmenssitz (Westdeutschland) 0,12 1,13
Entwicklung der Beschaftigtenzahl seit 1994° 0,35 1,42
Lohnniveau im regionalen Vergleich -0,83 * 0,43
Ubertariflicher Urlaub -0,11 0,90
Gratifikationen/Weihnachtsgeld 0,18 1,19
Betriebliche Altersversorgung -0,18 0,84
Kapital-/Erfolgsbeteiligung 0,78 2,18
Privat nutzbarer Firmenwagen 0,61 1,85
Mitarbeiterdarlehen -1,88 ** 0,15
Interne Suche -0,42 0,66
Unaufgefordert eingegangene Bewerbungen -0,67 0,94
Empfehlung von Mitarbeitern 1,72 ** 5,61
Stellenanzeige in regionaler Zeitung -0,20 0,81
Stellenanzeige in Fachzeitschrift 1,53 * 4,63
Stellenanzeige im Internet 0,29 1,34
Personalberatung/private Stellenvermittiung 1,562 ~* 4,56
Arbeitsamt/SIS 1,16 * 3,18
Ubernahme von Leiharbeithnehmern 0,28 1,32
Abwerbung von Mitarbeitern -0,19 0,83
Antwort auf Stellengesuche 1,51 *x 4,52
Universitatskontakte 0,17 1,18
Weiterbildung 0,08 1,08
Einstellung/Qualifikation fachfremder Bewerber°® - 0,33 0,72
Ausbildung 0,01 1,01
Regelmalige Mitarbeiterbesprechungen 1,62 5,06
Belohnung von Verbesserungsvorschlagen 0,48 1,61
Beteiligung an wichtigen Unternehmensentscheidungen 1,56 ** 4,76
Interne Aufstiegsmadglichkeiten -0,77 0,46
Starre Arbeitszeit 1,50 4,49
Gleitzeit, Arbeitszeit vorgegeben -0,10 0,91
Gleitzeit, Arbeitszeit variabel 1,03 2,80
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Fortsetzung Tabelle 33

Merkmal Beta Exp(Beta)
Teilzeit, Lage unternehmensbestimmt 0,24 1,27
Teilzeit, Lage arbeithehmerbestimmt -2,04 0,13
Teilzeit, Lage nach Absprache -0,42 0,66
Uberstunden, zuschlagspflichtig 0,35 1,42
Uberstunden, unbezahit 0,59 1,80
Uberstunden, mit Freizeitausgleich -0,64 0,53
Arbeitszeitkonten 0,40 1,50
Konkurrenzsituation am Arbeitsmarkt:

KMU als Hauptwettbewerber am Arbeitsmarkt -0,62 0,54

Keine Wettbewerber am Arbeitsmarkt -0,39 0,68
Bekanntheit regionaler Arbeitsmarkt 0,63 1,88
Bekanntheit Uberregionaler Arbeitsmarkt -0,31 0,73

© IfM Bonn

o

1= stark gestiegen, 5= stark gesunken; °° 1= haufig, 5= nie
* Signifikanzniveau 0,05; ** Signifikanzniveau 0,01; ***Signifikanzniveau 0,001

Fur diese unbesetzten Stellen ergibt sich jedoch ein durchaus unerwarteter
Zusammenhang fur das Gehaltsniveau im regionalen Vergleich. Mit zuneh-
mendem Gehaltsniveau (im Vergleich zu Arbeitsmarktwettbewerbern) steigt die
Wahrscheinlichkeit, dass Besetzungsprobleme bei qualifizierten Angestellten-
positionen auftreten. Es zeigt sich damit, dass die Unternehmen trotz besserer
finanzieller Anreize nicht die geeigneten Mitarbeiter finden. Die Besetzungs-
probleme sind also nicht in erster Linie einem vergleichsweise schlechten Ge-
haltsangebot geschuldet. Die Unternehmen mit unbesetzten Stellen gehdren
anscheinend eher zu den Arbeitgebern mit guten Entlohnungskonditionen.

Diese Einschatzung wird auch durch die Betrachtung des Angebots an Sozial-
leistungen gestutzt. Wie fur nicht besetzbare Facharbeiterstellen (vgl. Ausfuh-
rungen zu Tabelle 32) zeigt sich, dass die Unternehmen, die ein Mitarbeiter-
darlehen anbieten, mit geringerer Wahrscheinlichkeit unbesetzte Stellen hat-
ten. Fur die anderen betrieblichen Sozialleistungen ergeben sich unter sonst
gleichen Umstanden keine Zusammenhange zum Besetzungsproblem.

Fur die Indikatoren zur Unternehmenskultur bleibt gegenuber dem Modell fur
alle Mitarbeitergruppen der Einfluss des Indikators "Mitarbeiterbeteiligung an
Unternehmensentscheidungen” auf signifikantem Niveau bestehen. Der Faktor
fur die "Einstellungshaufigkeit von fachfremden Bewerbern" ist dagegen nicht
mehr signifikant verschieden fur die Unternehmen mit bzw. ohne Besetzungs-
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problem. Die anderen Indikatoren der Unternehmenskultur, fir das Weiterbil-
dungs- und Ausbildungsengagement zeigen nicht die erwarteten signifikanten
Einflisse auf die Wahrscheinlichkeit fur nicht besetzbare Stellen in einem Un-
ternehmen.

Fur die Suchwege ergeben sich in diesem Modell viele signifikante Zusam-
menhange: Fir jede Malinahme erhoht sich die Wahrscheinlichkeit, dass in
dem Unternehmen Stellen unbesetzt blieben. Dies betrifft die Suchwege Emp-
fehlungen von Mitarbeitern, eigene Stellenanzeigen in Fachzeitschriften, Ant-
worten auf Stellengesuche von Bewerbern, private Personalvermittiungen, das
Arbeitsamt bzw. dessen internetbasiertes Stellenvermittlungssystem. Es kann
nicht pauschal vermutet werden, dass diese Beschaffungswege nicht erfolg-
versprechend sind bzw. inadaquate SuchmalRnahmen darstellen. Die Nutzung
dieser Mittel kann auch eine Reaktion auf frihere Besetzungsprobleme sein.
Fur die anderen aufgefihrten Suchwege und den Hochschulkontakt sind unter
den Bedingungen des Modells keine Einflusse auf signifikantem Niveau zu fin-
den.

In dem Modell zeigt sich insgesamt, dass bis auf das Angebot von Mitarbeiter-
darlehen keine MaRnahme bei den Unternehmen dazu gefuhrt hat, dass sich
die Wahrscheinlichkeit fir unbesetzbare Stellen verringert. Hier fihrt die Inter-
pretation der Zusammenhange eher zu dem Befund, dass die Unternehmen
mit Besetzungsproblemen aktiv nach qualifizierten Angestellten gesucht haben
und auch vergleichbar gute Gehalter anbieten. Zudem sind die Unternehmen
mit einer offenen Unternehmenskultur bzw. flachen Hierarchien mit hdherer
Wahrscheinlichkeit von unrealisierten Besetzungsvorgangen betroffen. Die Be-
setzungsprobleme sind somit nicht auf geringere materielle oder ideelle Anrei-
ze zurlckzufihren. Dass dennoch quer Uber alle Wirtschaftszweige nicht alle
Stellen zu besetzen sind, durfte eher externe Ursachen haben. Der externe Ar-
beitsmarkt kann offenbar nicht genlgend Fachkrafte mit den gesuchten
(Mehrfach-)Qualifikationen bzw. zu den entsprechenden Bedingungen anbie-
ten.

* Modell fur Positionen fiir leitende Angestellte

FUr die Suche nach leitenden Angestellten wurde ebenfalls ein neues Modell
fur Unternehmen mit Umsatzwachstum berechnet. In dieses Modell wurde - a-
nalog zum Regressionsmodell fir alle Unternehmen - eine begrenzte Anzahl
an Merkmalen aufgenommen, um die Berechenbarkeit der statistischen Effekte
zu gewabhrleisten (vgl. Tabelle 34).
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Tabelle 34: Einflussfaktoren fur unbesetzbare leitende Angestelltenpositionen

Merkmal Beta Exp(Beta)
UnternehmensgréRe (logarithmierte Arbeithnehmerzahl) 0,42 1,53
Branchenzugehorigkeit:
Baugewerbe 0,64 1,90
Handel 0,27 1,31
Freiberufliche Dienstleister 1,09 2,96
Gewerbliche Dienstleister 0,73 2,07
Unternehmenssitz (Westdeutschland) -1,27 0,28
Entwicklung der Beschaftigtenzahl seit 1994° - 0,62 0,54
Lohnniveau im regionalen Vergleich -0,73 * 0,48
Interne Suche -0,53 0,59
Unaufgefordert eingegangene Bewerbungen -0,46 0,63
Empfehlung von Mitarbeitern -0,15 0,86
Stellenanzeige in regionaler Zeitung -0,28 0,75
Stellenanzeige in Fachzeitschrift 0,11 1,11
Stellenanzeige im Internet 0,94 2,57
Personalberatung/private Stellenvermittiung 1,28 3,60
Arbeitsamt/SIS 1,87 * 6,47
Abwerbung von Mitarbeitern 1,32 3,73
Antwort auf Stellengesuche 0,81 2,24
Universitatskontakte 1,74 * 5,72
Starre Arbeitszeit -0,70 0,50
Gleitzeit, Arbeitszeit vorgegeben -1,63 0,20
Gleitzeit, Arbeitszeit variabel - 0,59 0,55
Teilzeit 0,03 1,03
Uberstunden, zuschlagspflichtig 2,11 8,24
Uberstunden, unbezahit 1,60 ** 4,97
Uberstunden, mit Freizeitausgleich 1,21 3,36
Arbeitszeitkonten -0,40 0,67
Ubertariflicher Urlaub -1,33 0,27
Gratifikationen/Weihnachtsgeld 0,37 1,44
Betriebliche Altersversorgung 0,15 1,16
Kapital-/Erfolgsbeteiligung 0,89 2,44
Privat nutzbarer Firmenwagen 0,04 1,04
Mitarbeiterdarlehen 0,34 0,71
regelmaRige Mitarbeiterbesprechungen 1,07 2,90
Belohnung von Verbesserungsvorschlagen 0,71 2,02
Beteiligung an wichtigen Unternehmensentscheidungen 1,52 * 4,55
Interne Aufstiegsmadglichkeiten -0,11 0,89
© IfM Bonn

o

1= stark gestiegen, 5= stark gesunken; °° 1= haufig, 5= nie
* Signifikanzniveau 0,05; ** Signifikanzniveau 0,01; ***Signifikanzniveau 0,001
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Die Tabelle 34 zeigt signifikante Zusammenhange zwischen Suchwegen und
Besetzungsproblemen auf. Die Unternehmen, die Ublicherweise Uber das Ar-
beitsamt bzw. dessen Stellen-Informationsservice nach Flhrungspersonal su-
chen, weisen unter sonst gleichen Bedingungen mit groRerer Wahrscheinlich-
keit ein Besetzungsproblem auf. Damit muss hinterfragt werden, ob das Ar-
beitsamt bei einer generellen Knappheit von Fuhrungskraften der geeignete
Vermittlungspartner sein kann.

Es zeigt sich zweitens, dass die Unternehmen ohne Hochschulkontakt mit gro-
Rerer Wahrscheinlichkeit unbesetzte Positionen fur leitende Angestellte ange-
ben mussen. Auch wenn Hochschulabsolventen meist erst nach einer Trainee-
oder Einarbeitungszeit eine Leitungsposition besetzen konnen, kann dieser
Zusammenhang so interpretiert werden, dass die Unternehmen zu wenig ada-
quate Beschaffungswege fur FUhrungspersonal nutzen. Insgesamt haben rund
37 % der wachsenden Unternehmen keine Hochschulkontakte. Der Effekt der
Variable Hochschulkontakte hat im Modell zudem ein relativ hohes Gewicht.

Zwei Aspekte, die das Anreizsystem der Unternehmen betreffen, weisen e-
benfalls einen signifikanten Zusammenhang zum Besetzungsproblem auf. Zum
einen hatten die Unternehmen mit einem hdheren Gehaltsniveau fur qualifi-
zierte bzw. leitende Angestellte im Vergleich zu dem der regionalen Wettbe-
werber am Arbeitsmarkt mit hdherer Wahrscheinlichkeit unrealisierte Stellen-
besetzungen. Dieser unerwartete Effekt, der bereits bei den Unternehmen mit
unbesetzten Stellen flr qualifizierte Angestellte auftrat, zeigt, dass die Unter-
nehmen den potentiellen Bewerbern ein vergleichsweise hohes Entgeltniveau
bieten. Zumindest im regionalen Vergleich haben die Unternehmen mit Beset-
zungsproblemen keine schlechteres finanzielles Angebot.

Allerdings zeigt ein Blick auf die Arbeitszeitregelungen einen signifikanten Zu-
sammenhang zwischen dem Fall, dass Uberstunden ublicherweise nicht abge-
golten werden, und der Wahrscheinlichkeit nichtrealisierter Stellenbesetzun-
gen. Bei wachstumsgepragten Unternehmen scheinen unbezahlte Uberstun-
den haufiger dazu zu fuhren, dass Stellen fur Leitungspersonal unbesetzt blei-
ben. Die anderen Arbeitszeitformen sowie die aufgefuhrten zusatzlichen be-
trieblichen Sozialleistungen haben unter sonst gleichen Bedingungen keinen
Einfluss auf das Besetzungsproblem.

Unter sonst gleichen Umstanden haben bei der Suche nach leitenden Ange-
stellten eher die Unternehmen Probleme, die eine Mitarbeiterbeteiligung an
wichtigen Unternehmensentscheidungen eingefluhrt haben. Ob diese offenen
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Beteiligungsformen bzw. - ganz generell - flache Hierarchien Fuhrungskrafte
abschrecken, eine Stelle in einem Unternehmen anzutreten, kann hier nicht
abschlielend gepruft werden. Zumindest kdnnen auch in diesen Unternehmen
nicht alle FUhrungspositionen Uber interne Mallnahmen besetzt werden. Ande-
re Indikatoren fur eine lernende Organisation bzw. interne Aufstiegsmoglich-
keiten haben in dem Modellzusammenhang keinen Einfluss auf die Beset-
zungswahrscheinlichkeit.

Alles in allem kann fur die Unternehmen mit unbesetzten Flhrungspositionen
nicht so eindeutig davon gesprochen werden, dass sie bessere Arbeitsbedin-
gungen bieten und professioneller nach Personal suchen als ihre Wettbewer-
ber. So zeigt sich, dass eine Vernachlassigung von Hochschulkontakten
durchaus zu grof3eren Stellenbesetzungsproblemen fuhrt. Dabei haben die Be-
setzungsprobleme keine Ursache in der EntgelthOhe, zumindest wenn der re-
gionale Arbeitsmarkt betrachtet wird.

2.4.5 Zusammenfassung: Ungedeckter Einstellungsbedarf bremst wei-
tere Unternehmensentwicklung

In den verschiedenen Modellen ist eine Vielzahl unternehmensinterner Vari-
ablen auf ihren Einfluss auf die Auftrittswahrscheinlichkeit unbesetzter Stellen
untersucht worden. Von den in Kapitel 2.4.1 aufgestellten Annahmen Uber die
Wirkungsweise dieser Variablen konnten nur wenige bestatigt werden. Fur alle
Mitarbeitergruppen gleichermalien erwiesen sich nur aul3erst wenige Einfluss-
grolRen als wirksam. Das weist darauf hin, dass die Ursachen flir unbesetzte
Stellen in den Unternehmen individueller Art sind. Dennoch konnten einige U-
bergreifende Zusammenhange fur die Problematik unbesetzter Fachkrafte-
stellen ermittelt werden.

Die Analysen, die sich auf die gesamte Unternehmenspopulation beziehen,
zeigen, dass die Wahrscheinlichkeit fur das Nichtbesetzen von Stellen mit der
Grofke des Unternehmens zunimmt, was im wesentlichen mit dem hoheren
zahlenmafigen Einstellungsbedarf von GroRunternehmen zusammenhangt.
Ganz generell erweist sich jedoch der auf die jeweilige Mitarbeiterzahl bezoge-
ne Einstellungsbedarf als die alles dominierende EinflussgroRe: Unternehmen,
die im Verhaltnis zu ihrem Mitarbeiterbestand viele Einstellungen planen - und
dies sind haufig wachsende Unternehmen, also durchaus auch KMU - haben
mit grolderer Wahrscheinlichkeit Schwierigkeiten, Stellen fur Fachkrafte zu be-
setzen. Die Branchenzugehorigkeit eines Unternehmens hat i.d.R. keinen Ein-
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fluss auf das Besetzungsproblem; nur bei einzelnen Mitarbeitergruppen treten
entsprechende Effekte auf.

Das Problem, Personal in ausreichender Zahl zu finden, verstarkt sich fur die
Unternehmen, die in der Umgebung eines GrolRunternehmens ansassig sind,
welches die gleichen Qualifikationstrager sucht. Sind die Unternehmen eher
klein bzw. unbekannt, miussen sie vergleichsweise hdhere Suchanstrengungen
unternehmen, wenn sie erfolgreich potentielle Bewerber an sich binden wollen.
Die Betrachtung der von den Unternehmen ergriffenen Suchmalnahmen
fUhrte jedoch zu keinem eindeutigen "Konigsweg" der Personalsuche.

In Anbetracht des Befundes, dass die haufige Nutzung von einzelnen gruppen-
spezifischen Suchwegen eher nicht zu einer Problemminderung fuhrt, muss
konstatiert werden, dass die Unternehmen zwar viele Suchwege nutzen, aber
die Auswahl der Suchstrategie nicht immer der Arbeitsmarktlage adaquat ist.
Zum Teil suchen die Unternehmen regional zu eng begrenzt nach Fachkraften,
zum Teil erweist sich die Suche nach hochqualifizierten Angestellten Gber das
Arbeitsamt nicht als erfolgreicher Weg. Fur die Besetzung von Stellen fur qua-
lifizierte Angestellte lasst sich dagegen zeigen, dass die systematische unter-
nehmensinterne Suche nach Qualifikationstragern die Gefahr einer ergebnislo-
sen Personalsuche begrenzt.

Unternehmen mit Sitz in Ostdeutschland haben generell dhnliche Probleme
wie westdeutsche Arbeitgeber. Nur bei der Besetzung von Positionen fur lei-
tende Angestellte haben die ostdeutschen Unternehmen groRere Schwierig-
keiten. Das liegt z.T. an der Qualifikationsstruktur ostdeutscher Arbeitssuchen-
der, z.T. am unattraktiven Gehaltsniveau im Vergleich zu Westdeutschland.

Entgegen den Ausgangshypothesen kann nicht festgestellt werden, dass unter
sonst gleichen Bedingungen ein im regionalen bzw. Branchenvergleich Uber-
durchschnittlich hohes Verglutungsniveau und die Gewahrung von Sozialleis-
tungen zu einer systematischen Verringerung des Besetzungsproblems beitra-
gen. Diese materiellen Anreize wirken offenbar weniger stark oder einheitlich
als erwartet. Das erklart, warum auch der Beschaffungsweg "Abwerbung von
Fachkraften" zu keiner signifikanten Verringerung des Besetzungsproblems
fuhrt. Andererseits kann die ausbleibende Wirkung auch darin begrindet wer-
den, dass keine passenden Arbeitskrafte vorhanden sind.

Die gesamte Unternehmenspopulation wurde fur weitere Analysen in die
Gruppe der Unternehmen mit und die Gruppe ohne Wachstumstrend unterteilt.
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Fur die volkswirtschaftlich interessante Gruppe der wachstumsstarken Unter-
nehmen sind z.T. unerwartete Ergebnisse zu finden: Zum einen zeigt sich,
dass die Unternehmen mit unbesetzten Stellen insgesamt aktiv nach Personal
suchen und tendenziell auch gute finanzielle Anreize setzen. Zudem haben -
auch das ist eher unerwartet - Unternehmen, die als offene bzw. lernenden Or-
ganisationen bezeichnet werden konnen, eher Besetzungsprobleme. Das
heildt, die Unternehmen sind bezlglich der Anreizsysteme aus der Sicht poten-
zieller Bewerber nicht durch einen Nachteil belastet.

Bei all diesen Unternehmen war ein anhaltendes Umsatzwachstum zu ver-
zeichnen. Dieser fur den 5-Jahres-Zeitraum stabile Entwicklungspfad fuhrt zu
dem Schluss, dass das Beschaftigungswachstum dem Umsatzanstieg nicht in
angemessener Geschwindigkeit folgt. Unter der Wettbewerbssituation eines
begrenzten Arbeitskrafteangebots sind die Rekrutierungsstrategien dann maog-
licherweise zu wenig ausgefeilt, als dass sie unter dem Zeitdruck gentgen
konnten. Die Unternehmen schieben in der Folge einen Einstellungsbedarf vor
sich her.

So leiden diese Unternehmen mit unbesetzten Stellen eher unter dem Prob-
lem, dass ihre Arbeitszeiten hoher sind als in anderen Unternehmen. Zudem
neigen einige Unternehmen dazu, unbezahlte Uberstunden von ihren Mitar-
beitern einzufordern. Dies kann unter sonst gleichen Arbeitsbedingungen dazu
fuhren, dass potenzielle Bewerber abgeschreckt werden. Die Unternehmen
konnen dann in einen Teufelskreis aus Personalengpassen, Mehrbelastung
der Stammbelegschaft und chancenlosen Rekrutierungsversuchen geraten.

Im Zusammenhang mit den Beschreibungen der vakanten Stellen drangt sich
insgesamt der Schluss auf, dass viele Unternehmen trotz vergleichsweise gu-
ter Verdienstmoglichkeiten und guter sozialer Absicherung ihrer Mitarbeiter vor
allem deshalb Besetzungsprobleme haben, weil der externe Arbeitsmarkt nicht
genugend Fachkrafte zur Verfligung stellen kann. Unter der Konkurrenzbedin-
gung auf dem Arbeitsmarkt ist es dann interessant zu fragen, welche Wege die
Unternehmen fir die Personalsuche benutzen. Aus dem Umstand, dass sie
Ublicherweise viele Malinahmen ergreifen, kann noch nicht auf deren Effizienz
geschlossen werden. Um dennoch Hinweise darauf zu bekommen, welche
Kombinationen von SuchmalRnahmen und personalpolitischen Strategien ge-
eignet erscheinen, das Problem unbesetzter Stellen zu reduzieren, sollen im
folgenden etwas detaillierter genau solche Unternehmen betrachtet werden,
die trotz Stellenzuwachsen nicht mit dem Problem unbesetzter Stellen konfron-
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tiert waren. Solche "best-practise-Unternehmen" kénnen vielleicht als Rollen-
modell fir bisher bei der Stellenbesetzung noch weniger erfolgreiche Unter-
nehmen herangezogen werden.

2.5 Die Losungswege von "Best-Practice-Unternehmen”

Fachkrafte stehen dem externen Arbeitsmarkt nicht in ausreichender Quantitat
und Qualitat zur Verfigung. Dies belegen die bisherigen Untersuchungsergeb-
nisse. Gleichwohl sind einige Unternehmen mehr als andere von einem Fach-
kraftemangel wie auch von den Auswirkungen eines Fachkraftemangels auf
die Unternehmensentwicklung tangiert. Es stellt sich daher die Frage, inwieweit
sich aus den Erfahrungen von diesbezuglich erfolgreichen Unternehmen Er-
kenntnisse gewinnen lassen, aus denen sich Losungswege auch fur andere
mittelstandische Unternehmen ableiten lassen.

Hierzu werden im folgenden zwei unterschiedliche Gruppen von "Best-
Practice-Unternehmen" betrachtet. Diese Gruppen werden zunachst in ihren
Erfolgspotentialen wie z.B. der Rentabilitdt, dem Unternehmenswachstum, der
Innovationskraft oder der Mitarbeiterqualifikation dem Gesamtunternehmens-
bestand der Stichprobe gegenibergestellt. Danach wird untersucht, in wel-
chem Ausmal} diese Unternehmen vom Mangel an Fachkraften tangiert sind
und offene Stellen nicht besetzen konnten. Schliel3lich werden die Losungswe-
ge beleuchtet, die die "Best-Practice-Unternehmen" beschreiten, um erfolg-
reich Fachkrafte am Arbeitsmarkt zu rekrutieren oder aber, falls dies nicht in
ausreichendem Mal} gelingt, um negative Auswirkungen auf die Unterneh-
mensentwicklung mdglichst gering zu halten. Hierfir werden die folgenden
beiden unterschiedlichen Gruppen von "Best-Practice-Unternehmen" herange-
zogen.

Die erste Gruppe wird ausschlieBlich durch Unternehmen gebildet, denen in
den letzten funf Jahren ein starker Beschaftigungsanstieg gelungen ist. Damit
waren diese Unternehmen in einem Kriterium (Unternehmenswachstum) zu-
mindest in der jungeren Vergangenheit Uberaus erfolgreich und haben bewie-
sen, dass sie durchaus in der Lage sind, Personal professionell am Arbeits-
markt zu rekrutieren.

Die zweite Gruppe enthalt mittelstandische Unternehmen, die in ihrer Branche
Uberregional als fihrend auf dem Arbeitsmarkt bekannt sind. In dieser Gruppe
befinden sich Unternehmen, die zumeist als MarktfUhrer in Nischen agieren
und Uberaus erfolgreich sind, etwa vergleichbar mit den in der Literatur als
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"Hidden-Champions" bekannten Unternehmen (SIMON 1996). lhre hervorra-
gende Reputation haben sie sich Uber Jahrzehnte durch kontinuierliche Spit-
zenleistungen erworben. Im folgenden werden die beiden ausgewahlten "Best-
Practice-Gruppen" jeweils in ihrer Zusammensetzung vorgestellit.

2.5.1 Kurzportrait der "Best-Practice-Unternehmen”

Die erste Gruppe von "Best-Practice-Unternehmen" wird im folgenden mit "die
Wachstumsunternehmen" bezeichnet. Hierzu werden alle Unternehmen ge-
zahlt, die in den letzten funf Jahren einen "starken" Beschaftigungsanstieg ver-
zeichnen konnten.93 Zu dieser Gruppe gehdren 84 Unternehmen aus der
Stichprobe (11,8 %). Die zweite Gruppe von "Best-Practice-Unternehmen”
umfasst die "Hidden-Arbeitsmarkt-Champions". Diese Unternehmen bezeich-
nen sich als "fUhrend in der Branche" hinsichtlich ihrer Uberregionalen Be-
kanntheit auf dem Arbeitsmarkt. Es handelt sich dabei - wie weitergehende
Auswertungen zeigen - um die seit vielen Jahren in ihrer jeweiligen Branche
erfolgreichsten Unternehmen, was durch Erfolgsfaktoren wie positive Unter-
nehmensentwicklung, hohe Rentabilitdt, hohe Innovationskraft, hohes Qualifi-
kationsniveau etc. belegt wird. Diesen "Hidden-Arbeitsmarkt-Champions" ge-
horen 29 Unternehmen aus der Stichprobe an (4,8 %).

53 Die Unternehmen gaben hierzu eine Selbsteinschatzung auf einer funf Punkte-Skala
zwischen den Extremen "1= Beschaftigung stark gestiegen” und "2= Beschaftigung stark
gefallen” ab.
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Abbildung 22: Verteilung der "Best-Practice-Unternehmen" nach Beschaftig-
tengroRenklassen (in Prozent)
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Abbildung 23: Verteilung der "Best-Practice-Unternehmen” nach Wirtschafts-
bereichen (in Prozent)
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Abbildung 24: Verteilung der "Best-Practice-Unternehmen” nach ihrem Stand-
ort in Ost- oder Westdeutschland (in Prozent)

In der Gruppe der "Wachstumsunternehmen" sind mittlere und gréRere Unter-
nehmen mit 20 bis Uber 250 Beschaftigten Uberreprasentiert (vgl. Abbil-
dung 22).94 Ebenfalls Uberreprasentiert sind hierin Unternehmen aus dem ver-
arbeitenden Gewerbe und aus dem Bereich der Ubrigen Dienstleistungen (vgl.
Abbildung 23). Auffallend ist dartber hinaus ein Uberdurchschnittlicher Anteil
von ostdeutschen Unternehmen (vgl. Abbildung 24).
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Abbildung 25: Verteilung der "Best-Practice-Unternehmen" nach dem Inhaber-
status (in Prozent)
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Die "Hidden-Arbeitsmarkt-Champions" enthalten ebenfalls Gberdurchschnittlich
viele groRere Unternehmen mit mehr als 250 Beschaftigten (vgl. Abbildung 22).
Darunter befinden sich allerdings kaum Grofdunternehmen mit mehr als 500
Beschaftigten. Dies zeigt u.a. ein Mittelwertvergleich lber die Beschaftigung.5®
Die "Hidden-Arbeitsmarkt-Champions" verteilen sich nahezu gleichmaRig Uber
die unterschiedlichen Wirtschaftsbereiche. Lediglich im Sektor "lUbrige Dienst-
leistungen" besteht ein leichtes Ubergewicht (vgl. Abbildung 23). Unternehmen
aus Ostdeutschland sind hier - im Gegensatz zu den "Wachstumsunterneh-
men" - unterreprasentiert (vgl. Abbildung 24). Auffallend ist besonders ein rela-
tiv hoher Anteil von 44,8 % "nicht inhabergefuhrten" Unternehmen bei den
"Hidden-Arbeitsmarkt-Champions" im Vergleich zu 20,4 % in der gesamten
Stichprobe (vgl. Abbildung 25).

95 Bei den "Hidden-Arbeitsmarkt-Champions” betragt der Mittelwert der Beschaftigung 153
Mitarbeiter im Vergleich zu 476 bei den "Wachstumsunternehmen" und 197 in der ge-
samten Stichprobe.
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2.5.2 Fachkraftemangel bei den "Best-Practice-Unternehmen”

Die Gruppe der "Wachstumsunternehmen" enthalt definitionsgemal aus-
schliel3lich Unternehmen, deren Beschaftigung in den letzten funf Jahren
"stark" angestiegen ist. Daher liegt hier zunachst die Vermutung nahe, dass in
diesen Unternehmen haufiger Facharbeiterstellen oder Positionen fur qualifi-
zierte Angestellte unbesetzt geblieben sind, weil der Personalbedarf insgesamt
vergleichsweise hoch war. Diese Vermutung bestatigt sich: Wahrend freie
Facharbeiterstellen bei 13,4 % aller Unternehmen nicht besetzt werden konn-
ten, verzeichneten die "Wachstumsunternehmen" zu 19,0 % vakante Stellen
fur Facharbeiter, dariber hinaus zu 20,2 % vakante Positionen flr qualifizierte
Angestellte und sogar zu 25,0 % freigebliebene Positionen fur leitende Ange-
stellten (vgl. Abbildung 26).

Betrachten wir nun aus den "Best-Practice-Unternehmen" die "Hidden-Arbeits-
markt-Champions". Aus dieser Gruppe verzeichneten 55 % der Unternehmen
ebenfalls ein "starkes" Beschaftigungswachstum. Bei diesen 55 % der Unter-
nehmen war der Beschaftigungsanstieg allerdings extrem, so dass die Gruppe
der "Hidden-Arbeitsmarkt-Champions" insgesamt sogar relativ mehr Beschafti-
gung aufgebaut hat als die Gruppe der "Wachstumsunternehmen".96

56 Der Mittelwert der Einstellungen bezogen auf die Gesamtbeschaftigung (in %) fallt fur die
"Hidden-Arbeitsmarkt-Champions” sogar noch hoher aus als fir die "Wachstumsunter-
nehmen": Er betragt 21,9 % gegenuber 8,0 % bei den "Wachstumsunternehmen" sowie
gegenuber 4,9 % bei allen Unternehmen der Stichprobe.



119

Abbildung 26: Anteil der "Best-Practice-Unternehmen”, die 1998 vergeblich
qualifizierte Stellen zu besetzen versucht haben (in Prozent)
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Abbildung 27: Anteil der Fachkrafte an der Gesamtbelegschaft der "Best-
Practice-Unternehmen" (in Prozent)
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Dartber hinaus weist die Belegschaft der "Hidden-Arbeitsmarkt-Champions"
einen relativ hohen Anteil an Fachkraften auf. Bezogen auf die Gesamtbeleg-
schaft liegt der Facharbeiteranteil hier bei 25,5 % (gegenuber 34,4 % bei den
"Wachstumsunternehmen" und 18,9 % bei allen Unternehmen, vgl. Abbildung
27). Die qualifizierten und leitenden Angestellten nehmen 58,2 % aller Positio-
nen ein (gegenuber 22,7 % bei den "Wachstumsunternehmen" und 15,1 % bei
allen Unternehmen). Es verwundert daher, dass bei den "Hidden-
Arbeitsmarkt-Cham-pions" nicht ebenfalls - wie dies bei den "Wachstumsun-
ternehmen" der Fall ist - weit Uberdurchschnittlich viele Positionen fur Fach-
krafte unbesetzt geblieben sind. Lediglich qualifizierte Angestellte konnten -
berdurchschnittlich haufig nicht in ausreichender Zahl eingestellt werden (vgl.
Abbildung 26).

Nach der bisherigen Betrachtung der "Best-Practice-Unternehmen" bietet sich
zunachst ein widersprichliches Bild. So verzeichnet eine "Best-Practice-
Gruppe" (die "Wachstumsunternehmen") einen hohen Fachkraftemangel - of-
fensichtlich aufgrund ihres hohen Fachkraftebedarfs. Die zweite "Best-
Practice-Gruppe" (die "Hidden-Arbeitsmarkt-Champions") konnte trotz eines e-
benfalls hohen Fachkraftebedarfs relativ erfolgreich freie Positionen wieder neu
besetzen. Worauf kann dieser Erfolg zurtckgefuhrt werden? Um mdgliche
Antworten auf diese Frage zu erhalten, wird zunachst gepruft, inwieweit spe-
ziell die "Hidden-Arbeitsmarkt-Champions" besondere interne Ldsungswege
bei der Rekrutierung ihrer Fachkrafte beschreiten.

2.5.3 Interne Losungsansatze der "Best-Practice-Unternehmen”

Als mogliche Losungsstrategien der Unternehmen mit Blick auf die Fachkrafte-
problematik werden im folgenden zunachst ihre Suchinstrumente, die sie zur
Rekrutierung von Fachkraften einsetzen, betrachtet. Weiterhin wird untersucht,
auf welche Personalanpassungsmallinahmen sie bei akutem Personalmangel
zurtckgreifen. SchlieBlich wird der Bereich der internen Qualifizierung und Mo-
tivation analysiert.

2.5.3.1 Die Suchstrategien

Die "Wachstumsunternehmen" der Stichprobe setzen nahezu samtliche im
Fragebogen erfassten Suchinstrumente in weit Gberdurchschnittlichem Umfang
ein. Dies wird an sechs beispielhaft ausgewahlten Instrumenten in Abbildung
28 dokumentiert.
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Abbildung 28: Die Suchstrategien der "Best-Practice-Unternehmen" nach un-
terschiedlichen zu besetzenden Fachpositionen (Mehrfach-
nennungen, in Prozent der Unternehmen)
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Abbildung 28: (Fortsetzung)
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An erster Stelle steht darin die Suche Uber das Arbeitsamt sowohl fur die Ein-
stellung von Facharbeitern als auch von qualifizierten Angestellten. Leitende
Angestellte bilden hier die Ausnahme. Zu ihnen wird der Kontakt vornehmlich
Uber Inserate in Fachzeitschriften, Stellenanzeigen im Internet oder auch durch
unaufgefordert eingegangene Bewerbungen aufgebaut. Die nachst wichtigen
Suchinstrumente bilden Empfehlungen von Mitarbeitern, gefolgt von unaufge-
fordert eingegangenen Bewerbungen. Betrachtet man die Summe der Suchak-
tivitaten, so stehen die "Wachstumsunternehmen" an erster Stelle. Sie entfal-
ten sogar - unter zwei Ausnahmen - eine hohere Aktivitat als die "Hidden-
Arbeitsmarkt-Champions", die ja ebenfalls einen hohen Fachkraftebedarf auf-
weisen. Ohne diese umfangreichen Suchaktivitaten - so ist zu vermuten - wa-
ren wahrscheinlich bei einem héheren Anteil als bei 20 % der "Wachstumsun-
ternehmen" Fachkraftepositionen vakant geblieben.5”

In der Deckung ihres Fachkraftebedarfs waren die "Hidden-Arbeitsmarkt-
Champions" relativ erfolgreich. Sie entfalten hierflr eine héhere Suchaktivitat
als der Durchschnitt der Unternehmen - wenn auch eine geringere als die
"Wachstumsunternehmen". Zudem unterscheidet sich ihre Suchstrategie von
derjenigen der "Wachstumsunternehmen". So messen sie der Suche Uber das
Arbeitsamt eine weitaus geringere Bedeutung zu. Dagegen setzen sie sehr
haufig Stellenanzeigen in Uberregionalen Fachzeitschriften ein (vgl. Abbildung
28). Abwerbungen aus anderen Unternehmen nehmen sie relativ selten vor,
aulder fur leitende Angestellte.

2.5.3.2 Personelle AnpassungsmaBnahmen bei mangelnder
Personalkapazitat

Wenn Unternehmen ihre Absatzchancen uneingeschrankt wahrnehmen wol-
len, mussen sie bei akutem Personalmangel unverzuglich entweder Personal-
ausgleichsmallnahmen vornehmen oder Teilauftrage an andere Unternehmen
vergeben. Neue Mitarbeiter einzustellen - sei es befristet oder unbefristet -
schafft hier eher einen mittel- bis langfristig orientierten Ausgleich. Bevor Un-
ternehmen Neueinstellungen vornehmen, schdpfen sie zunachst madgliche in-
terne Kapazitaten wie z. B. Uberstunden aus (vgl. Abbildung 29).

57 Wenn man bedenkt, dass alle diese Unternehmen in den letzten fiinf Jahren einen "star-
ken" Beschaftigungsanstieg verzeichneten, hatte man héhere Vakanzen erwarten kon-
nen. Dennoch liegt der Anteil von ca. 20 % deutlich Gber dem Durchschnitt (ca. 10 %)
aus allen Unternehmen der Stichprobe, wie bereits gezeigt wurde.
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Abbildung 29: Ausgleichende MalRnahmen bei mangelnder Personalkapazitat
(Mittelwerte, 4 = immer, 0 = nie, Mehrfachnennungen)
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In der Abbildung 29 sind die Mittelwerte der Anwendungshaufigkeit entspre-
chender MaRnahmen angegeben. Dabei stehen - wie erwartet - Uberstunden
mit groRem Abstand an erster Stelle, gefolgt von befristeten Einstellungen von
Aushilfen und von neuen Mitarbeitern sowie von unbefristeten Neueinstellun-
gen. Die "Wachstumsunternehmen" sind in diesen MalRnahmen Uberdurch-
schnittlich aktiv. Insbesondere stellen sie relativ haufig Mitarbeiter ein anstatt
auf andere Ausgleichsmalinahmen auszuweichen.

Auch die "Hidden-Arbeitsmarkt-Champions" stellen Gberdurchschnittlich haufig
neue Mitarbeiter ein, sie setzen parallel dazu aber auch haufiger als andere die
Instrumente Uberstunden, Urlaubsverschiebung, Versetzung und Verlagerung
von Teilauftragen an andere Unternehmen (Outsourcing) ein. Insgesamt rei-
chen die zuvorgenannten AusgleichsmalRnahmen jedoch nicht aus, um den a-
kuten Fachkraftemangel vollstandig und dauerhaft zu beheben.

Wenn die bendtigten Fachkrafte also weder am Arbeitsmarkt noch unterneh-
mensintern in ausreichender Quantitat und Qualitat verfigbar sind, besteht ei-
ne weitere Ausweichmaglichkeit darin, fachfremde Bewerber einzustellen und
auf ihre Aufgaben unternehmensintern vorzubereiten. Diese Alternative ist zu-
meist kostspielig und zeitaufwendig. Zudem bindet sie fur Ausbildung und
Betreuung dieser Personen Personal, das gerade in Wachstumsphasen des
Unternehmens an anderer Stelle ebenfalls dringend bendtigt wird. Die Mehr-
zahl aller Unternehmen lehnen daher diese Alternative ganz oder weitgehend
ab. Nur 10,1 stellen haufig fachfremde Bewerber ein (vgl. Abbildung 30).

Beide hier untersuchten Gruppen von "Best-Practice-Unternehmen" greifen
allerdings haufiger auf fachfremde Bewerber zurick. So stellen 35 % der
"Wachstumsunternehmen" "haufig" oder "manchmal" Fachfremde ein - im Ver-
gleich zu 20 % aller Unternehmen. Entsprechend lehnen weniger "Wachstums-
unternehmen" fachfremde Rekrutierungen vollig ab (22,1 % gegenuber 41,4
%). lhr ungedeckter Fachkraftebedarf scheint so erheblich zu sein, dass auch
ein so relativ zeitaufwendiger und kostspieliger Suchweg eingesetzt wird, um
Vakanzen moglichst gering zu halten.

Bei den "Hidden-Arbeitsmarkt-Champions" Uberwiegt dagegen die Ablehnung
von fachfremden Rekrutierungen. So verzichten 51, 9 % ganz auf diese Mal3-
nahme. Andererseits bemuhen sich auch relativ viele (22,2 %) "haufig" um
fachfremde Bewerber. Unter den "Hidden-Arbeitsmarkt-Champions" ergibt sich
somit eine bipolare Verteilung bezuglich fachfremder Einstellungen, die einer-
seits kostspielig sind und daher moglichst gemieden werden, die andererseits
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aber auch gewollt sein konnen, um dem Unternehmen neue ldeen und Anre-
gungen zu erschlieBen.58

Abbildung 30: Einstellung und Weiterbildung fachfremder Bewerber in den
"Best-Practice-Unternehmen" (in Prozent)
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2.5.3.3 Qualifizierung und Motivation der gesamten Belegschaft

Wenn einzelne Positionen im Unternehmen vorubergehend oder auf Dauer va-
kant bleiben, missen die Aufgaben an andere Personen verteilt werden. Un-
ternehmen mit zumeist "dunner Personaldecke" haben diesbezuglich nur ge-
ringen Spielraum. Die bendtigte personelle Flexibilitat erwachst aus Qualifikati-
onsreserven der Belegschaft sowie der Motivation, sich fir das Unternehmen
in besonderem Mal} einzusetzen. Unternehmen, die ihre Mitarbeiter entspre-
chend férdern, gewinnen hierdurch sowohl Vorteile im Wettbewerb um externe
Fachkrafte als auch unternehmensintern eine hohe Leistungsentfaltung der
Belegschaft. Hinsichtlich dieser unternehmensintern wichtigen Qualifizierungs-

58 Diese Vermutung muss naturlich belegt werden. Hierflir werden am Ende dieses Kapitels
neben Erfolgskennziffern wie Wachstum und Rentabilitdt auch strategische Erfolgspo-
tentiale wie Innovationskraft und Kreativitdt oder hohe Qualifikation und Motivation der
Mitarbeiter beleuchtet. Darin zeigen sich die "Hidden-Arbeitsmarkt-Champions" als ber-
aus erfolgreich.
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und Motivationsmalinahmen zeigen sich die "Hidden-Arbeitsmarkt-Champions"
weit Uberdurchschnittlich engagiert.

So bilden 38,5 % ihre Facharbeiter regelmafig weiter, 60,9 % investieren re-
gelmaRig in die Schulung ihrer qualifizierten Angestellten und gar 66,7 % in die
regelmaRige Weiterbildung ihrer leitenden Angestellten (vgl. Abbildung 31).
Diese Anteile liegen weit uUber dem Durchschnitt aus allen Unternehmen und
ebenfalls weit Uber dem, was die "Wachstumsunternehmen" ihren Fachkraften
an Weiterbildung anbieten.

Abbildung 31: Qualifizierungs- und Motivationsmallnahmen der "Best-
Practice-Unternehmen" (in Prozent)
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Auch hinsichtlich der Motivation ihrer Mitarbeiter sind die "Hidden-Arbeitsmarkt-
Champions" weit Uberdurchschnittlich engagiert, hier beispielhaft an der Be-
lohnung von Verbesserungsvorschlagen aufgezeigt (vgl. Abbildung 31). 46,2 %
der "Hidden-Arbeitsmarkt-Champions" belohnen Verbesserungsvorschlage aus
der Belegschaft regelmalig und setzen damit einen kontinuierlichen Verbesse-
rungsprozess im Unternehmen in Gang. Diese hohe Quote wird weder vom
Durchschnitt aus allen Unternehmen noch von den "Wachstumsunternehmen"
erreicht.
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Einen weiteren, zentralen Motivationsfaktor bildet das Gehaltsniveau. Hiervon
hangen auch die Erfolgschancen ab, qualifizierte Fachkrafte von aullen gewin-
nen und im Unternehmen halten zu konnen. Einen attraktiven Lohn erhalten
vor allem die Fachkrafte der "Hidden-Arbeitsmarkt-Champions". So zahlen
20,0 % dieser Unternehmen ein deutlich hdheres Lohnniveau bei Facharbei-
tern als in der Branche Ublich. Zum Vergleich: Dies ist nur bei 10,9 % aller Un-
ternehmen der Fall oder bei ebenfalls 10,9 % der "Wachstumsunternehmen"
(vgl. Abbildung 32). Ein deutlich hdheres Gehaltsniveau bei qualifizierten und
leitenden Angestellten bezahlen sogar 23,1 % der "Hidden-Arbeitsmarkt-
Champions". Hier ist der Unterschied zu anderen Unternehmen also noch
deutlicher ausgepragt.

Abbildung 32: Vergleich der Lohnniveaus der "Best-Practice-Unternehmen" (in
Prozent)
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Auch die Arbeitszeit bildet einen wichtigen Motivationsfaktor. Ist sie zu hoch, so
erlebt das Unternehmen die "Burn-Out-Symptomatik": Die Mitarbeiter werden
weniger belastbar, die Flexibilitat des betrieblichen Personaleinsatzes bildet
sich zurick und das Unternehmen verliert an Attraktivitat fur externe Fach-
krafte.
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Abbildung 33: Wochentliche Arbeitszeiten in den "Best-Practice-
Unternehmen" (in Prozent)
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Die normale wochentliche Arbeitszeit liegt in 40,7 % der "Wachstumsunterneh-
men" Uber bzw. deutlich tGiber dem Branchentarif.59 Dies trifft ebenfalls auf 40
% der "Hidden-Arbeitsmarkt-Champions" zu im Vergleich zu 34,7 % aller Un-
ternehmen der Stichprobe. Unter den "Hidden-Arbeitsmarkt-Champions" befin-
den sich daneben Uberdurchschnittlich viele mit untertariflicher wochentlicher
Arbeitszeit (12,0 % gegeniber 4,4 % aller Unternehmen, vgl. Abbildung 33).60
Damit liegt die Arbeitszeit der "Hidden-Arbeitsmarkt-Champions" insgesamt im
Durchschnitt, in den "Wachstumsunternehmen" dagegen Uber dem Durch-
schnitt.

59 Auch im Mittelwertevergleich weisen die "Wachstumsunternehmen" eine Uberdurch-
schnittlich hohe wochentliche Arbeitszeit auf.

60 Der Mittelwert der Arbeitszeiten in den "Hidden-Arbeitsmarkt-Champions" ist identisch
mit demjenigen fur alle Unternehmen.
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2.5.4 Der sich selbst verstarkende Kreislauf aus einer positiven
Unternehmensentwicklung und erfolgreicher Rekrutierung von
Fachkraften

Bisher zeigen die Ergebnisse fiur die "Best-Practice-Unternehmen" und hier-
unter insbesondere flur die "Hidden-Arbeitsmarkt-Champions", dass es trotz ei-
nes qualitativen und quantitativen Unterangebotes an Fachkraften auf dem
externen Arbeitsmarkt durch ausgleichende unternehmensinterne MaRnahmen
gelingen kann, den eigenen Bedarf weitgehend zu decken und damit die wich-
tigste Ressource fur Unternehmenserfolg und Wachstum zu sichern. Beson-
ders die "Hidden-Arbeitsmarkt-Champions" prasentieren sich am Arbeitsmarkt
als attraktive Arbeitgeber. Sie bieten ihren Mitarbeitern ein GUberdurchschnittlich
hohes Lohnniveau bei durchschnittlicher wochentlicher Arbeitszeit sowie uber-
durchschnittliche Entwicklungschancen im Unternehmen. Das interne Ent-
wicklungspotential erschopft sich nicht lediglich auf die Mdglichkeit des unter-
nehmensinternen Aufstiegs und damit des Erreichens noch héherer Gehalts-
stufen, sondern es umfasst daneben eine stetige Weiterbildung der Mitarbeiter
und eine auf die Unternehmensziele hin ausgerichtete Motivation der Beleg-
schaft. Beides zusammen fordert eine Lernkultur, die wirtschaftlichen Erfolg
nach sich zieht.

Dies wird durch die Unternehmensentwicklung der "Best-Practice-Unterneh-
men" hinsichtlich ihres Umsatzes und ihrer Umsatzrentabilitat in den letzten
funf Jahren belegt. So verzeichneten 66,3 % der "Wachstumsunternehmen"
und 35,7 % der "Hidden-Arbeitsmarkt-Champions" einen "starken" Umsatzan-
stieg (im Vergleich zu 11,3 % aller Unternehmen, vgl. Abbildung 34). Auch ihre
Umsatzrentabilitat konnten 19,8 % der "Wachstumsunternehmen" und 23,1 %
der "Hidden-Arbeitsmarkt-Champions" "stark" verbessern (im Vergleich zu
4,3 % aller Unternehmen). Wichtig ist nicht nur die Betrachtung der Verande-
rung in den letzten funf Jahren, sondern auch der absolut erreichte Stand. So
schatzen sich hinsichtlich der erreichten Umsatzrentabilitat ihres Unterneh-
mens sogar 28,0 % der "Hidden-Arbeitsmarkt-Champions" als "fuhrend in der
Branche" ein (gegenuber 8,8 % der "Wachstumsunternehmen" und 4,3 % aller
Unternehmen, vgl. Abbildung 34). Somit weisen die "Best-Practice-Unterneh-
men" eine bisher erfolgreiche Gesamtstrategie auf. Auch fir die Zukunft schei-
nen sie aufgrund ihrer strategischen Erfolgspotentiale beste Aussichten zu be-
sitzen. Sie sind mit grolem Abstand fUhrend in ihrer Branche hinsichtlich ihres
Innovationspotentials sowie hinsichtlich der Qualifikation und der Motivation ih-
rer Belegschaft. In allen drei dieser wichtigen Aspekte schatzen sich mehr als
50 % der "Hidden-Arbeitsmarkt-Champions" als "fUhrend" ein (vgl. Abbildung
35).
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Abbildung 34: Verteilung der "Best-Practice-Unternehmen" nach Unterneh-
menskennzahlen (in Prozent)
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Abbildung 35: Verteilung der "Best-Practice-Unternehmen” nach strategischen
Erfolgspotentialen (in Prozent)
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Hier schliel3t sich der Kreis aus positiven Impulsen. So bewirkt einerseits eine
starke Wettbewerbsposition des Unternehmens auch eine hohe Arbeitsmarkt-
attraktivitat gegenuber Fachkraften. Andererseits wird dauerhafter Unterneh-
menserfolg erst durch qualifizierte und motivierte Mitarbeiter ermdglicht. Somit
begeben sich insbesondere die "Hidden-Arbeitsmarkt-Champions" in einen
sich selbst verstarkenden Kreislauf bzw. in eine Aufwartsspirale aus Qualifika-
tion, Motivation und Unternehmenserfolg. Dennoch bleiben auch bei ihnen Po-
sitionen fur qualifiziertes Personal unbesetzt, worin sich die Knappheit qualifi-
zierter Krafte am Arbeitsmarkt zeigt.

Uber die Erhéhung der Unternehmensattraktivitat eréffnen sich - wie das Bei-
spiel der "Best-Practice-Unternehmen" zeigt - den Arbeitgebern zum einen
grolRere Chancen, eingearbeitete Mitarbeiter im Unternehmen zu halten. Zum
anderen konnen Uber eine nach aullen kommunizierte, positive Unterneh-
menskultur externe Fachkrafte auf das Unternehmen aufmerksam gemacht
werden. Wie dies den Unternehmen in Deutschland gelingt, dieser Frage wid-
met sich das anschlieRende Kapitel.



133

3. Charakteristika der Arbeit in kleinen und mittleren Unternehmen aus
Arbeitnehmersicht

3.1 Das SOEP als Datenbasis fiir die Beschreibung von Arbeitsplatzen

Im bisherigen Verlauf der Untersuchung wurde ausschliel3lich die Perspektive
der Unternehmen eingenommen. Auf dem Arbeitsmarkt treten allerdings auch
die Arbeitskrafte als Vertragspartner mit eigenen Vorstellungen und Erwartun-
gen auf. Ihr Such- und Entscheidungsverhalten auf dem Arbeitsmarkt wird da-
bei neben anderen Faktoren auch durch ihr Bild von kleinen und grof3en Un-
ternehmen beeinflusst. Die vorliegenden empirischen Studien haben bereits
aufgezeigt, dass die Arbeitsbedingungen, die Entlohnung, die Sozialleistungen
und das innerbetriebliche Klima von der GroRe des Unternehmens beeinflusst
werden. Spiegeln sich diese Unterschiede auch in den Aussagen der Arbeit-
nehmer wider? Und wichtiger noch, wie bewerten die Beschaftigten diese Un-
terschiede?

Da das IfM Bonn keine eigene Arbeitnehmerbefragung durchfihren konnte,
wurde das Sozio-6konomische Panel (SOEP) als Informationsquelle Uber die
Arbeitswelt von Arbeithehmern herangezogen. Die SOEP-Daten beruhen auf
der jahrlichen Erhebung einer reprasentativen Haushaltsstichprobe, bei der je-
doch auch Daten der Haushaltsmitglieder personenbezogen gesammelt wer-
den (PROJEKT-GRUPPE SOEP 1995).

Der Analysezweck legte es nahe, nur die Daten flr abhéngige Erwerbstéatige6
auszuwerten. Die SOEP-Welle von 1997 umfasst 6.282 abhangig Beschaftigte
auf Voll- und Teilzeitstellen, davon sind 74,5 % in den alten Bundeslandern ta-
tig. Dies entspricht ca. 0,015 % aller Erwerbstatigen in Westdeutschland. 1.591
Befragte arbeiten in den neuen Bundeslandern62, damit sind ca. 0,023 % aller
ostdeutschen Erwerbstatigen erfasst.

Voraussetzung fur die Nutzung des SOEP war, dass die Mitarbeiterzahlen der
arbeitgebenden Unternehmen in 5 Klassen erfasst und ausgewiesen wurden

61 Selbstandige, mithelfende Familienangehérige, Auszubildende und Personen in anderen
Sonderformen der Erwerbstatigkeit wurden nicht in die Analyse einbezogen. Zum Kon-
zept der Erwerbstatigkeit im SOEP vgl. BECHTHOLD/KOLLING/ROSENOW/FRICK/
KAISER (1998).

62 Die Idee, fiir eine héhere Fallzahl in Ostdeutschland mehrere Befragungswellen zu nut-
zen, wurde verworfen, da durch das Zugreifen auf verschiedene Jahre die subjektiven
Indikatoren beeinflusst werden kdnnten.
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(vgl. Tabelle 35).63 Rund 7 % der befragten Arbeitnehmer arbeiten in Kleinst-
unternehmen mit bis zu 4 Mitarbeitern.64 In der nachsthéheren Klasse sind mit
17 % ausreichend Falle vorhanden, um insgesamt reprasentative Aussagen fur
kleine Unternehmen machen zu konnen. Da die einzelnen Unternehmensgro-
Renklassen betrachtet werden sollen, wurde auf eine Gewichtung der Falle
verzichtet.

Tabelle 35: Anzahl der befragten Arbeitnehmer nach Unternehmensgrofien-
klassen, 1997

Arbeitnehmer in den Unter- darunter: in gewerblichen
nehmensgrofRenklassen Unternehmen in

Unternehmen mit Gesamtdeutschland Westdeutschland Ostdeutschland
... Mitarbeitern Anzahl Ai\:tozil kﬁrrr]1t3|ii|:rt Anzahl Ai\:tozil Anzahl Ai\:tozil
unter 5 434 6,9 6,9 229 7,6 100 11,2
5 bis unter 20 1.057 16,8 23,7 582 19,3 237 26,7
20 bis unter 200 | 1.867 29,7 53,5 857 28,4 346 38,9
200 bis unter 2.000| 1.450 23,1 76,5 736 24,4 128 14,4
2.000 und mehr | 1.474 23,5 100,0 617 20,4 78 8,8
Insgesamt 6.282 100,0 3.021 100,0 889 100,0

Quelle: SOEP; eigene Berechnungen

Um weitere Anhaltspunkte flr die Reprasentativitat der Stichprobe zu gewin-
nen, wurden die Verteilungen der befragten Arbeithnehmer nach Wirtschafts-
zweigen, Berufsgruppen, Arbeitszeitformen, Sozialversicherungsstatus, Natio-
nalitdten und Qualifikationen mit der Grundgesamtheit der abhangig Beschaf-
tigten - teilweise getrennt flr Ost- und Westdeutschland - verglichen. Die Ge-
genuberstellung ergab keine wesentlichen Argumente gegen die Nutzbarkeit
der SOEP-Daten.

63 Die Validitat der Daten fir das Merkmal "GrofRe der Unternehmen"” soll als gegeben an-
gesehen werden, wenngleich nicht sicher ist, inwieweit die Befragten zwischen Betrieb
und Unternehmen unterscheiden. Zwar stimmen die im SOEP gewahlten Klassengren-
zen nicht mit denen der IfM-Erhebung Uberein; zur Unterscheidung zwischen KMU und
GrolRunternehmen ist es jedoch vertretbar, die Grenze fir KMU bei 200 Beschaftigten zu
ziehen.

64 Die Fallzahl ist nicht unmittelbar mit der Unternehmenszahl gleichzusetzen, da auch
mehrere Befragungsteilnehmer in einunddemselben Unternehmen arbeiten kénnen.
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Fast 30 % aller befragten Arbeitnehmer sind in Bereichen des o6ffentlichen
Dienstes tatig. Da dort teilweise besondere arbeitsrechtliche Bedingungen be-
stehen, wird im folgenden ein Teil der Aussagen flr die Arbeitnehmer der ge-
werblichen Wirtschaft gesondert Gberpriift.65

Zur Beschreibung der Arbeitswelten in KMU und GroRunternehmen werden als
erstes anhand von objektiven Merkmalen die Arbeitsbedingungen flur die ab-
hangig Beschaftigten untersucht. Weitere Analysen beschaftigen sich mit sub-
jektiven Indikatoren, Einstellungen und Bewertungen der Lebens- und Arbeits-
welten aus der Sicht der Arbeitnehmer.

In einem zweiten Schritt wurden nur Beschaftigte untersucht, die im letzten
Jahr einen Arbeitsplatzwechsel zwischen Unternehmen vorgenommen hatten.
Diese Arbeithnehmer wurden in vier Typen unterteilt, je nhachdem welcher Un-
ternehmensgréfenklasse sie vor und nach dem Wechsel angehdren.

3.2 Ausgestaltung und Bewertung von Arbeitsbedingungen in KMU und
GroRunternehmen

Die Auswertung richtet sich im ersten Teil auf die Ausgestaltung der Arbeits-
verhaltnisse: auf Arbeitszeiten, Arbeitseinkommen und betriebliche Sozialleis-
tungen, im zweiten Teil auf deren Bewertung aus der Sicht der Arbeitnehmer.

3.2.1 Umfang und Lage der Arbeitszeiten

FUr die einzelnen UnternehmensgroRenklassen sollen die Rahmendaten der
Arbeitsverhaltnisse der befragten Personen Uber Mittelwertvergleiche entspre-
chender Variablen untersucht werden. Die Ergebnisse werden im ersten Schritt
fur alle Arbeitnehmer dargestellt, da davon ausgegangen werden muss, dass
der Umfang des Arbeitsangebots und die Wahl der Arbeitszeitform durch die
Arbeitskrafte groltenteils selbst bestimmt wird und wiederum Einfluss auf die
Arbeitsplatzwahl hat. Da die Mittelwerte flr Arbeitszeiten und Entgelte jedoch
durch die Antworten von Teilzeitkraften (rund 15 % aller Falle) verzerrt werden

65 Firr diese Teilpopulation wurden auch die Falle der Wirtschaftsbereiche Landwirtschaft,
Kredit-/Versicherungswesen, der Organisationen ohne Erwerbscharakter und der priva-
ten Haushalte sowie der stark offentlich gepragten Bereiche des Verkehrs- und Nach-
richtenwesens nicht in die Auswertung einbezogen. Damit sind diese Auswertungen mit
denen der IfM-Erhebung vergleichbar, die sich ebenso nur auf gewerbliche Unternehmen
konzentriert.
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kénnen, wurden die Auswertungen im zweiten Schritt nur fur Vollzeitfalle wie-
derholt.66

Tabelle 36: Durchschnittliche Arbeitszeiten der Arbeithehmer® nach Unter-
nehmensgroRenklassen

_ Vereinbarte Tatsachliche Gewlnschte Arbeitstage Arbeitsstun-
Unternehmen mit Wochen- Wochen- Wochen- den pro Tag
... Beschaftigten stunden stunden stunden pro Woche
jeweils Mittelwerte je UnternehmensgréfRenklasse
unter 5 33,90 37,73 32,85 4,97 7,30
5 bis unter 20 35,37 39,26 34,69 5,01 7,81
20 bis unter 200 36,44 40,70 35,62 5,07 7,98
200 bis unter 2000 36,62 40,33 35,96 5,05 8,01
2000 und mehr 36,41 40,68 36,11 5,07 8,04
Insgesamt 36,15 40,17 35,46 5,05 7,93
ANOVA Signifi- 0,000 0,000 0,000 0,006 0,000
kanzniveau ’ ’ ’ ’ ’
(ngzrgg'tedne)r (5.792) (6.135) (6.282) (5.727) (5.262)

* Voll- und Teilzeitkrafte, Gesamtdeutschland 1997 (SOEP Daten)

Die gewunschte, vereinbarte und tatsachliche Wochenarbeitszeit, die Zahl der
Arbeitstage pro Woche sowie die Arbeitsstundenzahl pro Tag sind im Schnitt
fur die Befragten aus Unternehmen mit mehr als 20 Mitarbeitern gro3er als bei
Arbeitnehmern aus kleineren Unternehmen (vgl. Tabelle 36). Die tatsachliche
Wochenstundenzahl wird zwar auch durch die Branche beeinflusst, es lasst
sich jedoch eine starkere Differenzierung nach dem Geschlecht der Person
sowie nach ost- bzw. westdeutschen Arbeitsplatzen beobachten.67

66 Soweit Unterschiede zwischen der Gesamtpopulation und den Vollzeitkraften zu erken-
nen sind, werden diese hier im Kapitel dargestellt.

67 In einem linearen Regressionsmodell mit der tatsachlichen Wochenstundenzahl als ab-
hangige Variable (in logarithmierter Form) wurde der Einfluss der Branchen, der Unter-
nehmensgrofRenklassen, des Geschlechts der Person und des Arbeitsorts in West- oder
Ostdeutschland (als Dummy-Variablen) gepruft. Fir die Branchen ergibt sich unter sonst
gleichen Bedingungen nur fur den 6ffentlichen bzw. nicht gewerblichen Sektor ein signifi-
kanter Unterschied gegenlber der Referenzkategorie Verarbeitendes Gewerbe. Bei
staatlichen Arbeitgebern sind die tatsachlichen wodchentlichen Arbeitszeiten im Schnitt
kirzer als im verarbeitenden Gewerbe. Von den Unternehmensgrofienklassen haben die
Arbeitnehmer der beiden niedrigsten Klassen signifikant kirzere Arbeitszeiten vorzuwei-
sen als die in Unternehmen mit Gber 2.000 Mitarbeitern.
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Die durchschnittliche Arbeitszeit pro Werktag steigt tendenziell mit der Unter-
nehmensgrofe (vgl. auch Tabelle 37). Gemessen werden hier die Zeiten fur
Haupt- und Nebenerwerbstatigkeiten pro Person. Samstagsarbeit fallt starker
bei Arbeitnehmern in Kleinstunternehmen und in GroRunternehmen mit Uber
2.000 Mitarbeitern an (diese Mittelwertunterschied sind jedoch nicht signifi-
kant). Sonntagsarbeit ist ebenfalls fir GroRunternehmen typischer. Diese Ten-
denzen, die fur Werktage und Sonntage auch uUber die Branchen hinweg sta-
tistisch gesichert sind, verdeutlichen, dass der Umfang der Arbeitszeit in Grof3-
unternehmen zwar eher dem Normalarbeitsverhaltnis entspricht, jedoch auch
haufig Wochenendarbeit auftreten kann.

Tabelle 37: Durchschnittliche Stundenzahl fur Erwerbstatigkeit pro Tag, Ar-
beitnehmer* nach UnternehmensgroéfRenklassen

Unternehmen mit Stunden Werktag  Stunden Samstag Stunden Sonntag
... Beschaftigten jeweils Mittelwerte je UnternehmensgréRenklasse
unter 5 7,99 2,27 0,88
5 bis unter 20 8,61 1,88 0,61
20 bis unter 200 8,88 1,81 0,77
200 bis unter 2000 8,95 1,82 0,98
2000 und mehr 9,20 2,01 1,14
Insgesamt 8,87 1,90 0,89
ANOVA Signifikanzniveau 0,000 0,051 0,000
(Anzahl der Befragten) (6.163) (5.847) (5.766)

* Voll- und Teilzeitkrafte, Gesamtdeutschland 1997 (SOEP Daten)

Im Bezug auf die durchschnittliche Uberstundenzahl pro Monat nehmen die
Arbeitnehmer der kleinsten und gréfdten Unternehmensgrdlienklassen im Mit-
telwertvergleich die Spitzenpositionen ein (vgl. Tabelle 38). Die Unterschiede
zwischen den Klassen sind jedoch nicht signifikant.68 Insgesamt 73 % der be-
fragten Arbeitnehmer missen Uberstunden leisten. Die Tabelle 38 zeigt, dass
ein unterdurchschnittlicher Anteil der Arbeitnehmer in Kleinstunternehmen von
Uberstunden betroffen ist. Andererseits verzeichnen deren Beschéftigte jedoch
durchschnittlich mehr Uberstunden.

68 Multivariate Analysen zeigen, dass hier von der Branchenzugehdrigkeit und der wochent-
lichen Stundenzahl ein gréRerer Einfluss ausgeht.
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Tabelle 38: Anfall von Uberstunden (im Monat Mai), Arbeitnehmer* nach Un-
ternehmensgréflenklassen

Unternehmen mit Anteil der Arbeitnehmer mit ~ Durchschnittliche Anzahl der
... Beschéftigten Uberstunden im Mai in % - Uberstunden/Monat
unter 5 64,9 20,1
5 bis unter 20 71,2 18,8
20 bis unter 200 74,1 19,4
200 bis unter 2000 74,8 18,4
2000 und mehr 73,7 19,9
Insgesamt 73,0 19,2
(Anzahl der Befragten) (3.080)

* Voll- und Teilzeitkrafte, Gesamtdeutschland 1997 (SOEP Daten)

Die Art der Uberstundenvergiitung ist groBenklassenabhangig (vgl. Tabelle
39). Bei GroRunternehmen mit Gber 200 Mitarbeitern wird Mehrarbeit Gberpro-
portional haufig in Freistunden abgefeiert. Arbeitnehmer in kleinen und mittel-
grolien Unternehmen bekommen Uberdurchschnittlich haufig Lohn ausgezahlt.
Bei Kleinstbetrieben mit unter 5 Mitarbeitern werden Uberstunden tberdurch-
schnittlich haufig nicht abgegolten.

Tabelle 39: Vergltungsmuster fir Uberstunden nach UnternehmensgréRen-
klassen (1997)

Unternehmen mit Uberstunden werden bei ... Prozent der Arbeitnehmer ...°
OIS angoteion [ ole (ol ey insgesamt (02)
unter 5 34,1 17,2 21,6 271 100,0 (275)
5 bis unter 20 35,4 22,6 24,5 17,4 100,0 (736)
20 bis unter 200 39,3 20,6 23,2 16,9 100,0 (1.362)
200 bis unter 2000 47,5 21,0 18,5 13,0 100,0 (1.062)
2000 und mehr 48,0 247 12,1 15,2 100,0 (1.061)
Insgesamt 42,3 21,8 19,6 16,3 100,0 (4.496)

® Chi-Quadrat-Test: Signifikanz 0,00

Quelle: SOEP; eigene Berechnungen

Im Trend ergibt sich, dass in GroRunternehmen mehr Arbeithehmer von Uber-
stunden betroffen sind, jedoch erfolgt dort in hdherem Ausmal als in kleineren
Unternehmen ein Freizeitausgleich.
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Einfluss auf das Zeitbudget der Arbeitskrafte hat zudem die Entfernung der Ar-
beitsstatte vom Wohnort. 50 % aller Befragten haben den Arbeitsplatz nicht am
Wohnort. Abgesehen von den beiden untersten Unternehmensgrof3enklassen
muss die Mehrheit der Arbeitnehmer in andere Orte zur Arbeit pendeln (vgl.
Tabelle 40). Mitarbeiter in kleineren Unternehmen kénnen dadurch einen Zeit-
vorteil gewinnen, der langere betriebliche Arbeitszeiten ausgleichen kann.

Tabelle 40: Anteil der Arbeitnehmer mit Arbeitsplatz am Wohnort nach Unter-
nehmensgroéfenklassen 1997, in %

Unternehmen mit ... Beschaftigten Arbeitsplatz am Wohnort
Ja Nein
unter 5 62,5 37,5
5 bis unter 20 54 4 45,6
20 bis unter 200 48,7 51,3
200 bis unter 2000 48,1 51,9
2000 und mehr 46,2 53,8
Insgesamt 499 50,1

Chi-Quadrat-Test: Sign.=0,000.

Quelle: SOEP; eigene Berechnungen

Wird unterstellt, dass Teilzeitkrafte aus eigenem Interesse diese Arbeitszeit-
form wahlen, ist es interessant, die Arbeitszeitregelungen der Vollzeitarbeits-
krafte gesondert zu betrachten. Wie zu erwarten verschwinden dann die Unter-
schiede zwischen den Grolienklassen bezuglich der Merkmale Wochenstun-
denwunsch und Zahl der taglichen Arbeitsstunden. Signifikante Unterschiede
bestehen weiterhin bezuglich der Zahl der Arbeitstage, der vereinbarten und
tatsachlichen Wochenstunden. Die vereinbarte Wochenarbeitszeit sinkt mit
steigender Unternehmensgrofe, der tatsachliche Umfang der Arbeitszeit stag-
niert jedoch ab der GroRenklasse mit 20 Mitarbeitern. Die Zahl der wochentli-
chen Arbeitstage liegt in den Kleinstunternehmen am hochsten, sinkt dann ab
und steigt erst in der hochsten Klasse wieder leicht an.

Zusammenfassend gilt, dass Vollzeitarbeitnehmer in GroRunternehmen im
Durchschnitt Uber kirzere Arbeitszeiten verfugen. Allerdings werden in kleine-
ren Unternehmen haufig Teilzeitarbeitsplatze eingerichtet, so dass Arbeitneh-
mer zum Teil leichter einen Arbeitsplatz mit gewulnschter Stundenzahl und in
Wohnortnahe in kleinen Unternehmen finden kdnnen. Daneben entspricht die
Lage der Arbeitszeit in GroBunternehmen keineswegs eher als in KMU einem
"Normalschicht-Modell". Die Arbeitszeitformen sind aullerst variabel, und gera-
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de KMU koénnen oft sehr flexibel auf Arbeithehmerbedirfnisse eingehen. Da
Arbeitnehmer in Kleinunternehmen besonders haufig am Wohnort beschaftigt
sind, erwachsen ihnen auch hier zeitliche Vorteile durch kurzere Arbeitsan-
fahrtswege.

Bei der Analyse dieser "harten" Faktoren der Arbeitsverhaltnisse ist zu beach-
ten, dass in Ostdeutschland die Arbeitsbedingungen haufig unter dem west-
deutschen Niveau liegen. Daruber hinaus arbeitet in den neuen Bundeslandern
ein hoherer Anteil der Beschaftigten in Kleinunternehmen. Das aullerst sich
z.B. darin, dass in den gewerblichen Unternehmen mit insgesamt 85 % der
Ostdeutschen ein hoherer Anteil der Arbeitnehmer Uberstunden vorweisen
kann als in Westdeutschland (70 %).

3.2.2 Arbeitseinkommen und betriebliche Sozialleistungen

Die Durchschnittswerte der Bruttoverdienste pro Monat (1997) steigen signifi-
kant mit der Beschaftigtenzahl des Unternehmens. Unterdurchschnittliche Ent-
geltmittelwerte sind in den UnternehmensgrofRenklassen bis zu unter 200 Mit-
arbeitern zu finden. Die typischen Unternehmensgrofdenstrukturen einzelner
Wirtschaftszweige verzerren diesen GroReneffekt nicht.69 Diese Befunde
bestatigen die Erwartung, dass Arbeitnehmer in Grollunternehmen tendenziell
die besseren Verdienstmoglichkeiten haben.

Uber die Verteilung der Arbeitsplatze, fur die 1996 betriebliche Sozialleistun-
gen gewahrt wurden, informiert Tabelle 33. Der Anteil der Arbeitnehmer ohne
Sondervergutungen - im Schnitt 14 % - sinkt mit steigender Beschaftigtenzahl.
Immerhin 40 % der Arbeitnehmer der UnternehmensgroRenklasse mit unter 5
Mitarbeitern empfingen keine Sonderzahlung. Dieses Muster ist nicht bei allen
einzelnen Sozialleistungen vorzufinden. In der Regel haben jedoch Arbeitneh-
mer der GroRunternehmen mit Uber 2.000 Mitarbeitern die hoheren Chancen,
die aufgezahlten Sonderzahlungen zu erhalten.

69 |n einem multivariaten linearen Regressionsmodell haben die Dummyvariablen der Un-
ternehmensgroéRenklassen einen starkeren signifikanten Einfluss auf das Bruttomonats-
entgelt als die der Branchenzugehdrigkeit.
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Tabelle 41: Anteil der Arbeitnehmer (in %) mit betrieblichen Sonderzahlungen
nach UnternehmensgroRenklassen®

Anteil der Arbeitnehmer mit Sonderzahlungen, Keine
Unternehmen mit je Unternehmensgréfenklasse Sonder-
... Beschaftigten ih- i | vergl-
Urlaubs- nV;/(?hTs- 13. Monats- 14. Monats- Gewinn- SO;:“ tung
geld geld gehalt gehalt  beteiligung Form
1 bis unter 5 32,2 40,7 16,6 0,5 2,0 0,3 40,4
5 bis unter 20 44,4 46,4 22,1 0,7 3,5 1,3 26,8
20 bis unter 200 65,1 54,4 27,5 1,2 4,7 1,4 14,5
200 bis unter 2.000 75,7 53,0 40,8 3,9 6,0 2,0 7,1
2.000 und mehr 78,6 46,4 50,0 4,4 12,1 3,0 4,7
Anteil von Gesamtzahl
der Arbeitnehmer in % 652 50,0 34,3 2,5 6,4 1,8 14,1
Anzahl der AN mit
Erhalt insgesamt 3.965 3.038 2.087 150 388 110 859

* SOEP-Daten fir Gesamtdeutschland 1996

Insgesamt stellen das Urlaubsgeld (65 %), das Weihnachtsgeld (50 %) und
das 13. Monatsgehalt (34 %) die haufigsten Formen der Sonderzahlungen dar.
Auf die Gewinnbeteiligung entfallen nur 6 % aller Falle. Die betrieblichen Son-
derzahlungen treten in einer grolden Breite an Variationen und finanziellen
Ausgestaltungsformen auf.

Sowohl fur alle Arbeitnehmer als auch fur die Vollzeitkrafte allein gilt, dass die
berechneten Jahresbetrage fur betriebliche Sozialleistungen und den Gesamt-
verdienst signifikant mit der Unternehmensgrofle steigen. Werden nur Vollzeit-
krafte untersucht, ergeben sich signifikante GroRenklassenunterschiede fur die
Mittelwerte des 13. Monatsgehalts, des Weihnachts- und Urlaubsgeldes, wobei
auch hier die Betrage mit der Unternehmensgrélienklasse anwachsen.

Diese Analysen wurden sowohl fur alle Arbeithehmer als auch fur Vollzeitkrafte
in West- und Ostdeutschland gesondert vorgenommen. Die groRenspezifische
Verteilung der Arbeitsplatze, an denen betriebliche Sozialleistungen gewahrt
werden, ahnelt bei allen Teilpopulationen dem Muster der Gesamterhebung.
Werden nur Vollzeitkrafte betrachtet, sinkt der Anteil der Arbeitnehmer, die
keinerlei Sozialleistungen erhalten, geringfigig um ein Prozent. Der Anteil der
ostdeutschen Arbeithehmer aus gewerblichen Unternehmen ohne betriebliche
Sozialleistungen ist mit 36 % rund dreimal so hoch wie der bei westdeutschen
Arbeitnehmern, und das bei einer geringeren Teilzeitquote. Immerhin 56 % der
Ostdeutschen in der UnternehmensgrofRenklasse mit unter 5 Mitarbeitern emp-
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fingen keinerlei Sonderzahlung. Dort ist zudem die Hohe der Betrage insge-
samt niedriger als in Westdeutschland.

3.2.3 Subjektive Bewertung der Arbeitswelt in KMU und
GroRunternehmen

Wie sich diese Bedingungen der Erwerbstatigkeit in der Einschatzung der Ar-
beitnehmer widerspiegeln, soll im nachsten Schritt anhand von Zufrieden-
heitsmafen untersucht werden.”0

Die Mittelwerte der MalRzahlen fur die Zufriedenheit mit der Arbeit, der Freizeit,
dem Lebensstandard, der sozialen Absicherung und dem Haushaltseinkom-
men unterscheiden sich signifikant zwischen den UnternehmensgroéRenklassen
(vgl. Abbildung 36). Allerdings tritt nur bei der Zufriedenheit mit dem Haus-
haltseinkommen, das als Indikator fir das eigene Arbeitseinkommen (in Ab-
hangigkeit vom Arbeitsstundenangebot der Haushaltsmitglieder) betrachtet
werden kann, ein strikter, annahernd linearer Anstieg mit der Unternehmens-
grolRe auf. Bezuglich der sozialen Sicherung steigen die Zufriedenheitsmittel-
werte erst ab der GroRenklasse Uber 200 Mitarbeiter stark an. Bei den Zufrie-
denheitsmittelwerten fur den Lebensstandard liegen die zwei untersten Klas-
sen auf ahnlichem Niveau. Bei der Freizeitzufriedenheit sinkt der Zufrieden-
heitsgrad in GroRunternehmen mit Gber 2.000 Mitarbeitern wieder ab. Dies
verdeutlicht, dass von der reinen Einkommenshohe nicht unmittelbar auf die
Zufriedenheit mit dem Lebensstandard oder der sozialen Absicherung ge-
schlossen werden kann.

Die Arbeitszufriedenheit der Beschaftigten in Unternehmen mit 5 bis unter 20
Mitarbeitern ist besonders hoch. Dies bestatigt sich jeweils auch fur Ost- und
Westdeutsche getrennt. Damit wird ein linearer Zusammenhang zwischen der
Arbeitszufriedenheit und der Mitarbeiterzahl im Unternehmen eindeutig wider-
legt (vgl. Abbildung 37).

70 Die Antwortkategorien dieser Indikatoren liegen auf einer metrischen Intervallskala mit 11
Werten. Der Wert 0 bedeutet "ganz und gar unzufrieden", der Wert 10 "ganz und gar
zufrieden". Ein hoher Mittelwert deutet auf eine hohe Zufriedenheit hin.
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Abbildung 36: ZufriedenheitsmalRzahlen nach Unternehmensgrofenklassen,
Gesamtdeutschland 1997 (ANOVA jeweils signifikant)
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Insgesamt zeigt sich, dass die Arbeitnehmer weniger mit ihrer Freizeit zufrie-
den sind als mit ihrem Lebensstandard bzw. der Arbeit. Dies ist in Anbetracht
der Befunde aus der Unternehmensbefragung besonders relevant, da die Ar-
beitszeitvariablen Einfluss auf die Chancen der Stellenbesetzung haben. Die
Arbeitszufriedenheit erreicht im Schnitt die hochsten Werte, vor der Zufrieden-
heit mit dem Lebensstandard.

Ostdeutsche Arbeitnehmer bewerten die Situation insgesamt jeweils niedriger
als westdeutsche. Eine Sonderanalyse der Arbeitnehmer in gewerblichen Un-
ternehmen ergab fur die neuen Bundeslander teilweise andere Ergebnisse als
der Gesamttrend: Die Verteilungen der einzelnen Zufriedenheitsmalde sind hier
- bis auf die Freizeitzufriedenheit - nach UnternehmensgréfRenklassen signifi-
kant verschieden (Abbildung 37). Die Mittelwerte der einzelnen Merkmale stei-
gen jedoch im Vergleich zu westdeutschen Arbeitnehmern weit weniger strikt
mit der Beschaftigtenzahl an. Besonders die Unternehmen mit 5 bis unter 20
Mitarbeitern erhalten in allen Bereichen eine vergleichsweise positive Bewer-
tung. Es zeigt sich sogar bei den Zufriedenheitsmalien flr die Haushaltsein-
kommen, dass die Arbeitnehmer in der Unternehmensklasse mit 5 bis unter 20
Mitarbeiter den hoheren Mittelwert ausweisen als die in der nachsthoheren
Grollenklasse. Damit ist fur diese Teilpopulation kein eindeutiger Anstieg der
Zufriedenheitsmaldzahlen mit steigender Belegschaftszahl festzustellen.

Im SOEP werden die Personen zudem danach befragt, was ihnen Sorgen be-
reitet (Abbildung 38).71

Bei dem Mittelwertvergleich des Ausmalles an Sorgen Uber die allgemeine
Wirtschaftsentwicklung treten keine signifikanten Unterschiede auf, wohinge-
gen das Ausmald an Sorgen, die die eigene wirtschaftliche Situation bereitet, in
der Tendenz mit steigender UnternehmensgrofRe abnimmt. Anders ist der Zu-
sammenhang bezuglich von Arbeitsplatzangsten: Diese sind in den Unterneh-
men mit 20 bis unter 200 Mitarbeiter am hochsten. Den niedrigsten Wert weist
die Klasse der Unternehmen mit bis zu 4 Mitarbeitern auf, gefolgt von der
hochsten Klasse.

71 Die drei vorgegebenen Antwortkategorien (1= grofde Sorgen, 2= einige Sorgen, 3= keine
Sorgen) sollen hier naherungsweise als metrisch-skaliert betrachtet werden; ein kleiner
Mittelwert deutet somit auf eine grof3e Betroffenheit von Sorgen hin.
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Abbildung 38: Betroffenheit der Arbeitnehmer von Sorgen nach Unterneh-
mensgroenklassen, Deutschland gesamt 1997
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Fur die neuen Bundeslander bestatigt sich erneut: Arbeitnehmer in Unterneh-
men mit 5 bis unter 20 Mitarbeitern sind weit weniger von Sorgen betroffen als
die in anderen UnternehmensgréRen. Warum gerade die Arbeitnehmer in die-
ser mittleren Klasse zufriedener als die in kleineren bzw. groeren sind, lasst
sich nicht eindeutig klaren. Neben den Unternehmensgréfienklassen spielen
u.a. die Arbeitszeiten, die Bruttolohne, das Geschlecht der Person, das Unter-
nehmensalter und die Branchenzugehorigkeit eine Rolle.

Ein weiteres Indiz fur die Zufriedenheit mit der Arbeitssituation sowie die Ar-
beitsmarktaussichten ist die Bereitschaft zu einem Ortswechsel aufgrund be-
ruflicher oder familidrer Griinde. Dies ist zudem ein Hinweis auf die Mobilitat
der Befragten. Die Analyse fur Westdeutschland zeigt jedoch, dass die Bereit-
schaft zum Umzug bei den Arbeithehmern in den einzelnen Unternehmens-
grolRenklassen nicht signifikant verschieden ist. Das betrifft auch die Bereit-
schaft fur einen Umzug nach Ostdeutschland. Bei ostdeutschen Arbeithehmern
ist die Mobilitatsbereitschaft in Kleinunternehmen mit bis zu 5 Mitarbeitern we-
niger stark ausgepragt als in groleren. Als starker bereit fir einen Umzug -
auch nach Westdeutschland - erweisen sich die Arbeitnehmer aus ostdeut-
schen Groflunternehmen.



146

Die Analyse zeigt insgesamt, dass Arbeitnehmer in GroRbetrieben mit der
materiellen Ausgestaltung der Arbeitsbedingungen meist zufriedener sind als
die in KMU, was im wesentlichen auf die Zufriedenheit mit dem Einkommen zu-
ruckzufuhren ist. Allerdings haben andere Faktoren einen so hohen Einfluss
auf die Zufriedenheit mit dem Lebensstandard, dass dieses Bewertungsmal}
weniger stark mit der UnternehmensgrofRe ansteigt. Die Arbeitszufriedenheit
folgt Uberhaupt nicht diesem unternehmensgréRenabhangigen Muster.

Bei den ostdeutschen Arbeithehmern zeigen sich andere signifikante Zusam-
menhange als bei westdeutschen Beschaftigten. Zwar bestatigt sich auch hier
der Einkommensvorsprung von Mitarbeitern in gréReren Unternehmen. Die
Zufriedenheitswerte steigen jedoch nur selten mit der Beschaftigtenzahl der
Unternehmen. Vielfach sind die Befragten aus kleinen Unternehmen zufriede-
ner mit ihrer Arbeits- und Lebenssituation. Ob das z.B. auch daran liegt, dass
sich die sozialen Systeme in DDR-Altbetrieben und in Neugrindungen unter-
scheiden, kann hier nicht gepruft werden.

3.3 Arbeitsbedingungen von Personen mit einem Unternehmenswechsel

3.3.1 Personen mit Arbeitgeberwechsel und veranderter
UnternehmensgroRe

Arbeitnehmer, die mit einem Arbeitgeberwechsel auch einen Unternehmens-
grollenwechsel vollzogen haben, sind in besonderer Weise geeignet, Aus-
kinfte Uber die Unterschiede der Arbeitsbedingungen in verschiedenen Unter-
nehmensgrofRen zu geben. Insofern gilt es im folgenden festzustellen, ob diese
die neuen Arbeitsstatten wesentlich anders bewerten als die friheren. Aus die-
ser Analyse kdonnten weitere Hinweise darauf gewonnen werden, ob kleinere
Unternehmen eine besondere Attraktivitat fir Arbeitssuchende haben kdnnten.

Von allen Arbeitnehmern der Befragungswelle 1997 hat mit insgesamt 1.087
Personen ein Anteil von 17,3 % seit Beginn des Jahres 1996 eine neue Arbeit
aufgenommen (vgl. Tabelle 42). In Ostdeutschland ist dieser Anteil mit 22 %
erwartungsgemalf hoher als in den alten Bundeslandern. Unter diesen Perso-
nen mit neuem Arbeitsplatz hatten 46 % hierfur das Unternehmen gewechselt
(vgl. Tabelle 42). Sie werden im weiteren als AG-Wechsler bezeichnet.
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Tabelle 42: Arbeitskrafte, die seit 1996 eine neue Arbeit aufgenommen haben,
nach UnternehmensgroRenklassen

aohe 1057 | neverbet | Connerantee asse i
seit 1996
Unéeergcer?;?ﬁegnter?]it An- Anteil je|Erstmals - Wieder  Neuer nL;Eerrz-e imeeﬁrr::ﬂetl) Insge-
zahl Kilr?%ze er\;\;etirgb s er\;\;etirgb s grebbe eltr_ des Be- desBe- samt
triebs triebs
unter 5 125 28,8 5,9 39,0 50,8 0,8 3,4 100,0
5 bis unter 20 263 249 4.4 37,9 54,0 0,8 2,8 100,0
20 bis unter 200 311 16,7 4,7 34,8 49,8 3,3 7,4 100,0
200 bis unter 2.000| 184 12,7 7,8 26,3 441 2,2 19,6 100,0
2.000 und mehr 204 13,8 5,6 24,7 28,3 1,0 40,4 100,0
Insgesamt: in % 17,3 5,5 32,6 45,9 1,8 14,2 100,0
Anzahl Personen |1.087 57 340 478 19 148 1.042

° Chi-Quadrat-Test: Signifikanz =0,00

Quelle: SOEP; eigene Berechnungen

Die AG-Wechsler verteilen sich - wie in Tabelle 43 gezeigt wird - auf die Unter-
nehmensgroRenklassen. Jeweils rund 30 % der AG-Wechsler nahm eine Ar-
beit in einem Unternehmen mit 5 bis unter 20 bzw. von 20 bis unter 200 Mitar-
beitern auf. In GroBunternehmen konnte 1997 nur ein unterproportionaler An-
teil an Arbeitnehmern wechseln.’2

Interessant ist jedoch, in welchem Umfang die AG-Wechsler ihre Unterneh-
mensgroRenklassen gewechselt haben. Wegen fehlender Angaben konnte fur
knapp 30 % der AG-Wechsler (143 Personen) keine Zuordnung vorgenommen
werden. Auch vor 1997 war die Mehrzahl der AG-Wechsler in Unternehmen
mit 5 bis unter 200 Mitarbeiter beschaftigt gewesen. Insgesamt 32 % der AG-
Wechsler stammen aus groReren Unternehmen, 1,2 % waren 1996 selbstan-
dig tatig, ohne Beschaftigte zu haben. Erstaunlich ist der Befund, dass jeweils
30 bis 40 % der Betroffenen in den einzelnen Klassen nicht die Unterneh-
mensgroenklasse gewechselt haben.

72 30 ist zwar die Arbeitsplatzsicherheit in GroRunternehmen groRer, aber die Chance fiir
einen Einstieg ist auch gesunken, da viele GroRunternehmen in den 90er Jahren einen
Beschaftigungsabbau vorgenommen haben.
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Tabelle 43: Unternehmensgroflen 1997 und vorher von Personen mit Arbeit-

geberwechsel
Anteil der AG-Wechsler je UnternehmensgréfRe

Unternehmensgrofie 1996 1997, Unternehmen mit ... Mitarbeitern Insge-
Unternehmen mit <5 >5 > 20 > 200 > 2000 samt

... Beschaftigten <20 <200 <2000
Anzahl n= (47) (78) (109) (60) (41) | (335)
unter 5 40,4 15,4 9,2 3,3 24 13,1
5 bis unter 20 27,7 39,7 18,3 21,7 14,6 24.8
20 bis unter 200 12,8 25,6 43,1 26,7 22,0 29,3
200 bis unter 2.000 12,8 10,3 11,0 31,7 31,7 17,3
2.000 und mehr 4,3 9,0 15,6 16,7 29,3 14,3
Selbstandig, ohne Mitarbeiter 2,1 0,0 2,8 0,0 0,0 1,2
Gesamt 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 | 100,0
Anell an der Gesamizah 140 233 32,5 17,9 12,2 | 100,0

Zum Vergleich: Struktur aller

befragten Arbeitnehmer 1997 6.9 16,8 29,7 23,1 23,5 | 100,0

in % von UnternehmensgroéRenklassen 1997

Quelle: SOEP; eigene Berechnungen

Um das Wechselgeschehen nach Unternehmenstypen darstellen zu konnen,
werden die AG-Wechsler, wie in Tabelle 44 nachzuvollziehen, vier "Wechsel-
typen" zugeordnet.

Tabelle 44: Arbeitgeberwechsler nach "Wechseltypen" (n=335)

Klasse vor dem Klasse nach dem Wechsel (in Klammern: Anteil in %)
Wechsel KMU grolere Unternehmen (GU)
(bis unter 200 Mitarbeiter) (200 und mehr Mitarbeiter)
KMU Stets KMU Wechsel in GU
(53,1 %) (14,0 %)
gréRere Unterneh- Wechsel in KMU Stets GU
men (16,7 %) (16,1 %)

Quelle: SOEP; eigene Berechnungen

Die Mehrheit der AG-Wechsler war vor und nach dem Wechsel in KMU be-
schaftigt. Jeweils rund 16 % arbeiteten stets in grolReren Unternehmen bzw.
wechselten aus einem grofderen Unternehmen in ein KMU. Ca. 14 % der Per-
sonen verlie3en ein KMU und sind jetzt in einem groReren Unternehmen tatig.
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3.3.2 Charakterisierung der neuen Arbeitsplatze von
Arbeitgeberwechslern als Indikatoren fiir Rekrutierungschancen
von KMU

Die Personen, die eine Arbeit neu aufgenommen hatten, wurden um eine Be-
wertung ihrer friheren und jetzigen Arbeitsplatze und -bedingungen gebeten.
Als Antwortkategorien stehen den Befragten die Moglichkeiten "1 = verbes-
sert", "2 = gleichwertig" und "3 = verschlechtert" offen (vgl. Tabelle 45).73

Fur die vier Wechseltypen ergeben sich signifikante Mittelwertunterschiede fur
die Vergleichsmerkmale betriebliche Sozialleistungen (1-%-Niveau) und Ver-
dienst (5-%-Niveau). Fur die Merkmale Art der Tatigkeit, Aufstiegsmoglichkeit,
Arbeitsbelastungen, Arbeitsweglange, Arbeitszeitregelung und Arbeitsplatzsi-
cherheit und fur den Vergleich der Verwendbarkeit von beruflichen Kenntnis-
sen sind die Gruppenunterschiede nicht signifikant.

Tabelle 45: Arbeitsplatzvergleiche nach Unternehmenswechsel, Mittelwertver-
gleiche der Typen "AG-Wechsler", 1997 (n = 282)

Vergleich des neuen Arbeitsplatzvergleiche nach Unternehmenswechsel

mit dem alten der "AG-Wechsler" Typ - Mittelwerte Insgesamt
Arbeitsplatz bezlglich: Stets KMU Wechselin  Stets GU  Wechsel in

GU KMU

Art der Tatigkeit 1,57 1,62 1,55 1,73 1,60
Verdienst* 1,60 1,50 1,64 1,92 1,65
Aufstiegsmaoglichkeiten 1,81 1,62 1,73 1,76 1,76
Arbeitsbelastungen 1,96 2,10 2,02 2,04 2,00
Arbeitsweglange 1,92 2,26 1,95 2,06 2,00
Arbeitszeitregelung 1,84 1,78 1,84 2,04 1,87
Betriebl. Sozialleistungen** 1,83 1,57 1,57 2,14 1,81
Arbeitsplatzsicherheit 1,75 1,74 1,66 1,94 1,77

* ANOVA Signifikanzniveau 0,05 ** ANOVA Signifikanzniveau 0,01
Antwortmaoglichkeiten 1 = verbessert, 2 = gleichwertig, 3 = verschlechtert

Quelle: SOEP; eigene Berechnungen

Die neuen Arbeitsplatze werden im Durchschnitt von den Befragten als besser
beurteilt als die alten. Bemerkenswert ist, dass der Typ "Wechsel in KMU" im
Vergleich zum Gesamtdurchschnitt bei allen Merkmalen - bis auf die Bewer-

73 Fiir den Vergleich der Wechseltypen sollen diese ordinalen Kategorien anndherungswei-
se als metrisch eingeordnet werden, um Mittelwerte berechnen und vergleichen zu kon-
nen. Bei den Vergleichen weist ein hoher Mittelwert auf eine Verschlechterung hin.
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tung der Aufstiegsmoglichkeiten - unterdurchschnittliche "Verbesserungen”
zeigt.

Verbesserungen bezuglich des Einkommens erfuhren besonders die Personen
des Typs "Wechsel in GU", dann folgen die Typen "Stets KMU" und "Stets
GU". Bezogen auf die betrieblichen Sozialleistungen schatzen die Personen,
die stets oder neu in groReren Unternehmen arbeiten, den neuen Arbeitsplatz
besser ein als die Personen, die in KMU arbeiten. Wiederum am schlechtesten
bewerten die Personen des Typs "Wechsel in KMU" den neuen Arbeitgeber.
Fur das Merkmal Arbeitsweglange vergeben dagegen die Typen "Stets KMU"
und "Stets GU" die besten Werte. Die grofdten durchschnittlichen "Verschlech-
terungen" mussen hier die Personen des Typs "Wechsel in GU" hinnehmen.

Es bestatigt sich somit die These, dass ein Arbeitsverhaltnis in einem grolieren
Unternehmen eher mit einer finanziellen Verbesserung verbunden ist als in ei-
nem KMU. Dagegen ist ein Zusammenhang bei anderen Merkmalen nicht ein-
deutig oder fallt zum Teil zugunsten von Arbeitsplatzen in KMU aus.

Ein Vergleich der allgemeinen Zufriedenheits- und Sorgenvariablen zeigt kei-
nerlei signifikante Unterschiede auf dem 1 %- bzw. 5 %-Niveau.’4

Die Daten ermdglichen fur die Gruppe der AG-Wechsler eine multivariate Ana-
lyse verschiedener Merkmale, die Einfluss auf den Bruttoverdienst im letzten
Monat haben konnten. Dazu wird ein lineares Regressionsmodell getestet, in
dem das logarithmierte Bruttoentgelt die zu erklarende Variable bildet. Die Er-
gebnisse fur die Modellberechnung sind in der Tabelle 46 dargestellt. Der kor-
rigierte Regressionsfaktor (R? = 0,47) und das Signifikanzniveau (s = 0,000)
zeigen, dass die abhangige Variable relativ sicher durch das Modell erklart
wird. Anhand der standardisierten Beta-Werte lasst sich die Einflussstarke der
einzelnen Faktoren vergleichen.

74 Bei den Merkmalen Zufriedenheit mit der Freizeit und der sozialen Absicherung sowie
den Sorgen Uber die eigene wirtschaftliche Situation treten lediglich auf dem 10-%-
Niveau signifikante Unterschiede auf. Bei beiden Zufriedenheitsmerkmalen ergeben sich
fur die Typen "Wechsel in GU" oder "Stets GU" die besten Werte, den schlechtesten
Mittelwert hat jeweils der Typ "Wechsel in KMU". Die Sorgen Uber die eigene wirtschaftli-
che Situation sind beim Typ "Wechsel in GU" im Schnitt am geringsten ausgepragt, dann
folgen die Typen "Wechsel in KMU", "Stets GU" und "Stets KMU".
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Tabelle 46: Lineares Regressionsmodell: Bruttomonatsverdienst (1997) der
Arbeitnehmer mit Arbeitgeberwechsel seit 1996

Merkmal Standardisierter Koeffi- T-Wert
zient Beta
AG-Wechsler-Typen:
"Stets KMU" -,224 *** -3,37
"Jetzt KMU" -,060 -1,04
"Jetzt GU" -,091 -1,57
Tatsachliche Arbeitsstunden/ Woche (logar.) ,551 *** 9,77
Arbeitstage pro Woche ,017 0,32
Geschlecht der Person® ,(73 *** 3,27
Nationalitat Deutsch -,015 -0,31
Alter der Person in Jahren ,188 *** 3,98
Kein Berufsabschluss (dichotom) -,153 *** -3,13
Arbeitplatz-Ort in Westdeutschland , 305 *** 6,20
Branchen 1997:
Land-, Forstwirtschaft -,026 -0,56
Baugewerbe ,005 0,09
Handel -,043 -0,85
Verkehr, Nachrichtenlibermittlung -,047 -1,00
Dienstleistungen -,025 -0,46
\'(?;freeriml:t‘liecztece. kirchliche Arbeitgeber, 044 0.89
(Konstante) 11,68
© IfM Bonn

e 1= Mann; 0= Frau
*** Signifikanzniveau 0,001
Quelle: Eigene Berechnung (SOEP-Daten Wellen 1997 und 1996)

Als erstes soll die Frage behandelt werden, ob die Wechslertypen signifikant
unterschiedliche Entgelthbhen erreichen kénnen. Von den Wechseltypen’s re-
agiert der Typ "Stets KMU" im Vergleich zur Referenzvariablen "Stets GU". Der
standardisierte Beta-Wert von -0,22 zeigt, dass Personen, die friher und jetzt
in KMU arbeiteten, ein geringeres Entgelt haben als Personen, die aus Grol3-
unternehmen kommend wieder in ein GroRunternehmen gewechselt sind. Die

75 Die Typen der AG-Wechsler mussten hier als Dummy-Variablen in das Modell eingefligt
werden. Daraus folgt, dass die drei aufgenommenen Variablen im Vergleich zur Refe-
renzkategorie "Stets GU" gepruft wurden.
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Zugehorigkeit zu einem der anderen Typen hat unter sonst gleichen Bedingun-
gen keinen Einfluss auf das Verdienstniveau.

In das Modell wurden aufgrund von theoretischen oder empirischen Zusam-
menhangen weitere Merkmale aufgenommen, die das Entgeltniveau beeinflus-
sen konnen. Von allen Faktoren hat unter sonst gleichen Bedingungen die tat-
sachliche Lange der Wochenarbeitszeit mit einem Beta-Wert von 0,55 den
groldten Einfluss. Es zeigen sich zudem positive Zusammenhange zwischen
der Entgelthdhe und dem Alter des Arbeitnehmers. Aul’erdem verdient mehr,
wer einen Berufsabschluss hat. Weiterhin hat das Geschlecht des Arbeitneh-
mers einen signifikanten Einfluss auf die Entgelth6he: Manner verdienen mehr
als Frauen. Zudem hat der Arbeitsort einen Einfluss: Arbeitnehmer in West-
deutschland verdienen mehr als in Ostdeutschland. Dagegen kommt den
Branchen, der Nationalitat des Arbeithehmers und der Zahl der Arbeitstage pro
Woche kein Einfluss auf die Gehaltshdhe nach einem Arbeitsplatzwechsel zu.

Es bestatigt sich, dass die Monatsentgelte der Arbeithehmer, die vor und nach
dem Arbeitsplatzwechsel in GroRunternehmen tatig waren, hoéher sind als von
den Personen, die vorher und nachher in KMU arbeiteten. Das heil3t jedoch
auch, dass ein Wechsel aus einem grofderen Unternehmen in ein KMU - unter
sonst gleichen Umstanden - nicht zu einem signifikant geringeren Entgelt flhrt.
Ein Wechsel in ein KMU kann also durchaus mit vergleichsweise hohen Ver-
diensten verbunden sein. Das gilt umgekehrt auch fur einen Wechsel aus ei-
nem KMU in ein groReres Unternehmen.

Der in Kapitel 1.2.3.7 festgestellte Trend, dass mit der Unternehmensgrofie
auch die Vergltung steigt, bestatigt sich demnach nicht, wenn ausschlieBlich
die AG-Wechsler betrachtet werden. Dies zeigt sich z.T. auch bei den Ergeb-
nissen der Unternehmensbefragung des IfM Bonn, in der nach dem durch-
schnittlichen Einstiegsgehalt fur Hochschulabsolventen gefragt wurde. Auch
kleinere Unternehmen bieten Einsteigern durchaus hohe Anfangsgehalter an.

Die Gehaltsunterschiede zwischen Personen, die aus GrofRunternehmen in
KMU wechselten, und denen, die in ein GroRunternehmen wechselten, sind
nicht systematisch. Die Ausgestaltung der Arbeitsvertrage hangt offenbar auch
vom Verhandlungsgeschick der Bewerber und von der Dringlichkeit des Be-
darfs der Unternehmen ab, da auch kleine Unternehmen bei Wachstumsaus-
sichten hohe Vergutungen bieten und schrumpfende GroRRbetriebe zusatzliche
Sozialleistungen streichen. Allerdings verzeichneten die Einsteiger bei KMU im
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Schnitt bei den meisten Vergleichsmerkmalen flr den neuen Arbeitsplatz ge-
ringere Verbesserungen als die anderen AG-Wechsler.

Bei einem Vergleich der Uberstundzahlen zwischen den AG-Wechslern und
allen Arbeitnehmern zeigt sich zudem, dass Arbeitnehmer, die aus KMU kom-
mend erstmals in GroRunternehmen arbeiten, mehr Uberstunden leisten als
Arbeitnehmer, die schon immer in GroRunternehmen tatig waren. Dieser Be-
fund hat bei einer Kontrolle auf Branchenzugehdrigkeit der Arbeithehmer Be-
stand.’6 Dies ist ein Hinweis darauf, warum ein Wechsel in ein GroRunterneh-
men nicht immer mit besseren Zufriedenheitswerten verbunden ist.

3.4 Resumee: Arbeitsplatze in KMU aus Arbeitnehmersicht durchaus
attraktiv

Eine eindeutig bessere Ausgestaltung der Arbeitsplatze bzw. der Arbeitsbedin-
gungen in GroRunternehmen kann - so die Befunde - aus Sicht der Beschaf-
tigten nicht festgestellt werden. Zwar sind die Betrage fur Entgelte und fur be-
triebliche Sozialleistungen in GroRunternehmen in der Regel hoher als in klei-
nen Unternehmen, bei einem Arbeitgeberwechsel konnen jedoch auch gute
Vergutungsbedingungen in kleinen Unternehmen ausgehandelt werden. Spe-
ziell die Unterschiede bezuglich der Lage der Arbeitszeiten machen einen pau-
schalen Vergleich von Arbeitsplatzen in KMU und Gro3unternehmen unmaog-
lich. Dies betrifft auch die Form und die Hohe der betrieblichen Sonderzahlun-
gen. Diese Aussagen zu Vergutungen und Arbeitszeitsystemen decken sich in
hohem Mal3e mit den Ergebnissen der Unternehmensbefragung.

Aus den Aussagen zur Arbeitszufriedenheit kann nicht generell abgeleitet wer-
den, dass Arbeithnehmer in grolieren Unternehmen zufriedener waren als die in
kleineren. Die Zufriedenheitsmalizahlen flir andere Aspekte der Arbeits- und
Lebenswelt zeigen, dass kleinere Unternehmen teilweise bessere Bewertun-
gen erreichen als Grof3unternehmen. Dies kann besonders flr ostdeutsche
Unternehmen belegt werden. Kleine Unternehmen haben aus Sicht der Ar-
beitskrafte durchaus gute Voraussetzungen, Fachkrafte fur sich zu gewinnen.

Die Zufriedenheit ist allerdings eine Variable, die jeweils in Relation zu einer
anderen Vergleichsgruppe zu sehen ist und die damit kaum objektivierbar ist.

76 |n einem linearen Regressionsmodell mit den Einflussvariablen: Zugehérigkeit zu Unter-
nehmensgrofenklassen (analog AG-Wechsler-Typ), Branchenzugehdrigkeit, Arbeitplatz-
Ort (Westdeutschland), Geschlecht der Person, vereinbarte Arbeitszeit pro Woche.



154

Da, wie zu sehen war, jedoch bei vielen Arbeitskraften ein Betriebswechsel in-
nerhalb einer UnternehmensgroRenklasse (und zudem innerhalb einer Bran-
che) erfolgte, kann vermutet werden, dass Arbeitnehmer haufig realistischer-
weise auch nur Arbeitsplatze in einer UnternehmensgroRenklasse vergleichen
konnen. Bei ahnlichen, z.T. tariflich bestimmten Grundbedingungen kdnnen
dann nichtmaterielle Aspekte durchaus eine noch hdhere Bedeutung fur die in-
dividuelle Bewertung von Arbeits- und Lebensbedingungen einnehmen.

Die Befunde fur die Arbeitnehmer aller Wirtschaftssektoren bestatigen sich
I.d.R., wenn nur die in gewerblichen Unternehmen analysiert werden. Der nor-
mierende Einfluss der Tarifvertrage im offentlichen Dienst hat insofern Bedeu-
tung, als die bessere Bewertung der Arbeitsplatze bei groflen Arbeitgebern
verstarkt wird, denn die meisten Arbeitgeber im 6ffentlichen Sektor beschafti-
gen uber 200 Mitarbeiter. Werden nur die gewerblichen Wirtschaftzweige be-
trachtet, in denen typisch mittelstandische Unternehmen auftreten kdnnen, zei-
gen sich vor allem beziiglich der Uberstunden signifikante Unterschiede zwi-
schen den Grdlienklassen. Bei den Bewertungen der Zufriedenheit mit der so-
zialen Sicherung und der Freizeit verwischen sich die Unterschiede zum Tell,
u.a. weil die Varianz von Arbeitszeitmodellen und Sozialleistungen stark zu-
nimmt. Dies zeigt zum einen, dass Arbeitsplatze in gewerblichen Unternehmen
eher schwierig zu vergleichen sind, und zum anderen, dass KMU Spielraume
haben, um sich als interessante Arbeitgeber darzustellen.

Verschiedene Einflussfaktoren wie das Geschlecht, das Alter, die Qualifikation
der Arbeitnehmer, die Dauer des Arbeitsverhaltnisses, ein Unternehmens-
wechsel, das Unternehmensalter, die Region des Unternehmenssitzes oder die
Lange des Arbeitsweges konnen die Ausgestaltung der Arbeitsvertrage und die
Situationsinterpretation durch die Beschaftigten beeinflussen. In Anbetracht der
Komplexitat der untersuchten Sachverhalte konnten an dieser Stelle nicht alle
Zusammenhange umfassend beleuchtet werden. Einflisse auf den Zufrieden-
heitsgrad haben z.B. Arbeitszeitmerkmale, wie die Uberstunden. Hier schlief3t
sich der Kreis: Wenn - wie auch die Resultate der Unternehmensbefragung
zeigen - viele Unternehmen von ihren Mitarbeitern regelmaBig Uberstunden
fordern, werden sie unattraktiv als Arbeitgeber. Das wiederum erschwert ihnen
die Besetzung offener Stellen, so dass letztendlich keine zusatzlichen Perso-
nalkapazitaten zur Reduktion der Uberstunden gewonnen werden kénnen.

Festzustellen bleibt, dass viele Arbeitsplatzmerkmale und -bedingungen erst
nach dem Beginn der Tatigkeit qualifiziert bewertet werden kdénnen. Fur Unter-



155

nehmen mit Arbeitskraftebedarf ergibt sich somit die Chance, durch detaillierte
Informationen Uber den neuen Arbeitsplatz und Uber die gelebte Unterneh-
menskultur einem Arbeitssuchenden die Entscheidung erleichtern zu konnen.
Die Personalleitungen sollten sich dabei nicht scheuen, ihre Mitarbeiter als Ge-
sprachspartner im Prozess der Personalsuche einzusetzen, um Fachkrafte zu
einem Einstieg in das Unternehmen zu Uberzeugen. Das spiegelt sich z.T. be-
reits darin wider, dass viele Unternehmen bei Personaleinstellungen auf Emp-
fehlungen von Mitarbeitern reagieren.
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4. Zusammenfassung: Charakterisierung des Fachkrafteproblems und
Handlungsempfehlungen

4.1 Stellenbesetzungsprobleme trotz attraktiver Arbeitsplatze

Das IfM Bonn widmete sich 1999 innerhalb eines Forschungsprojektes dem
Personalwesen in KMU und Grol3unternehmen, speziell den Unterschieden im
Rekrutierungsverhalten und dem Auftreten von Einstellungsproblemen. Dazu
konnten im Frihsommer 1999 Uber 730 gewerbliche und freiberufliche Unter-
nehmen aller Branchen in ganz Deutschland befragt werden. Zusatzlich wur-
den personenbezogene Daten von Arbeitnehmern aus einer Haushaltsbefra-
gung genutzt, um die Reaktionen der Angebotsseite des Arbeitsmarktes be-
schreiben zu konnen.

Trotz der unterschiedlichen Konjunktur- und Arbeitsmarktlage in Ost- und
Westdeutschland zeigen die Ergebnisse der Unternehmensbefragung, dass
sich insgesamt vier Funftel der Unternehmen in ihren Rekrutierungsplanen
durch unternehmensexterne, aber auch -interne Einstellungshemmnisse be-
eintrachtigt fUhlen. Unabhangig von der Auftragslage beklagen die Unterneh-
men vor allem einen Mangel an ausgebildeten Fachkraften und die Hohe der
Lohnnebenkosten.

Wahrend die Lohnnebenkosten zu einem betrachtlichen Anteil durch den Ge-
setzgeber bestimmt sind und damit auch durch diesen gesenkt werden kon-
nen, ist der Fachkraftemangel ein Problem, das durch das Management selbst
zu beeinflussen ist. Somit ergibt sich sowohl unternehmerischer als auch
staatlicher Handlungsbedarf.

Immerhin ein Drittel aller Unternehmen konnte im Jahr 1998 nicht alle Stellen
erfolgreich besetzen. Trotz hoher Arbeitslosigkeit blieb damit ein Anteil von
13 % der offenen Stellen bei den hier befragten Unternehmen unbesetzt. Be-
zogen auf das Befragungssample hatte dies einem zusatzlichen Stellenpoten-
tial von ca. 1,8 Stellen pro 100 Mitarbeiter entsprochen.

Unbesetzte Arbeitsplatze traten quer Uber alle Branchen auf. Dabei handelt es
sich fast ausschlieBlich um qualifizierte Arbeitsplatze, davon knapp 60 % fur
Facharbeiter, ein Drittel fur qualifizierte und ein knappes Zehntel fur leitende
Angestellte.

Wesentlich ist, dass die Uberwiegende Zahl dieser Stellen durch das Erforder-
nis spezieller Fachkenntnisse charakterisiert wird, haufig sogar durch Mehr-
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fachqualifikationen wie zusatzliche Fremdsprachen- oder Vertriebskenntnisse.
Dies betrifft alle drei Mitarbeitergruppen gleichermalien. Unbesetzte Fachar-
beiterpositionen sind daneben oft durch weitere arbeitszeitliche Belastungen
wie Schicht- und Wochenendarbeit gekennzeichnet. Fur die Angestelltenposi-
tionen sind dagegen regelmaRige Uberstunden bedeutsamer, diese Anforde-
rung wiarde bei einem grof3en Teil der Positionen auch noch nach einer Stel-
lenbesetzung anfallen. Die einzelne unbesetzt gebliebene Stelle ist i.d.R. nicht
durch eine, sondern durch ein Bundel von Anforderungen gekennzeichnet.

FUr welche Stellen bestanden nun konkret Besetzungsprobleme? Die Auswahl
der gesuchten Qualifikationen ist durchaus nach Branchen, Betriebsgrofien
und Regionen differenziert. Kurzgefasst: Neben neuen IT- und Medien-Berufen
werden auch traditionelle Fertigungsberufe gesucht. AuRerdem besteht ein
auffallend groRRer Einstellungsbedarf an Ingenieuren, EDV-Fachleuten und
kaufmannischen Mitarbeitern.

Der ausschlaggebende Grund fur die anhaltende Stellenvakanz liegt aus Sicht
der Arbeitgeber fur alle drei Mitarbeitergruppen im Fehlen wirklich geeigneter
Bewerber. Rund die Halfte der Unternehmen nannte dies als Hauptgrund. Ein
Viertel der Unternehmen beklagte zu hohe Verdienstforderungen der Bewer-
ber, ein Zehntel, dass es Uberhaupt keine Bewerber gibt.

Mittels multivariater Methoden wurde eine Vielzahl unternehmensinterner Vari-
ablen hinsichtlich ihres Einflusses auf die Auftrittswahrscheinlichkeit unbe-
setzter Stellen untersucht. Ganz generell erweist sich der auf die jeweilige Mit-
arbeiterzahl bezogene Einstellungsbedarf als die alles dominierende Einfluss-
groflde daflr, ob unbesetzte Stellen auftreten kdnnen. Das heil3t: Unternehmen,
die im Verhaltnis zu ihrem Mitarbeiterbestand viele Einstellungen planen - dies
sind haufig wachsende Unternehmen jeder UnternehmensgrofRe -, haben mit
grollerer Wahrscheinlichkeit Schwierigkeiten bei der vollstandigen Besetzung
aller Stellen.

Die Wahrscheinlichkeit fur das Auftreten unbesetzter Stellen nimmt zudem mit
der GroRe des Unternehmens zu, da GroRBunternehmen einen zahlenmafig
hdheren jahrlichen Einstellungsbedarf haben. Der Zusammenhang zwischen
UnternehmensgroRe bzw. Einstellungsbedarf und Besetzungsproblematik er-
klart sich daraus, dass (bezogen auf ein Jahr) viele Kleinstunternehmen keine
Stellenbesetzungen vornehmen wollen. Kleine und mittlere Unternehmen ver-
spuren jedoch einen weitaus groReren Problemdruck als GroRunternehmen.
Der Anteil der unbesetzten Stellen betragt z.B. bei Kleinstunternehmen im
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Schnitt bis zu 25 % der offenen Stellen; es wird also massiv Unternehmens-
wachstum behindert.

Personal in ausreichender Zahl zu finden, ist umso schwieriger, wenn ein
GroRRunternehmen die gesuchten Qualifikationen gleichzeitig bendtigt. Das ist
vor allem ein Nachteil fur kleine bzw. am Arbeitsmarkt unbekannte Unterneh-
men, die dann vergleichsweise hdhere Suchanstrengungen unternehmen
mussen. Die Branchenzugehorigkeit eines Unternehmens erweist sich dage-
gen nur bei einzelnen Mitarbeitergruppen als bedeutsam flr das Besetzungs-
problem.

Hinsichtlich des Suchverhaltens der Unternehmen muss konstatiert werden,
dass die Unternehmen zwar viele Beschaffungswege nutzen, aber nicht immer
mit einer adaquaten Suchstrategie. Zum Teil haben die Unternehmen einen zu
regionalen Blick, z.T. verlassen sie sich zu stark auf das Arbeitsamt. Aul3erdem
richten einige Unternehmen zu wenig Aufmerksamkeit auf die interne Suche
nach Qualifikationstragern bzw. weiterbildungsfahigen Mitarbeitern.

Entgegen den Erwartungen tragen hohe finanzielle Leistungen der Arbeitgeber
nicht generell zu einer Verringerung des Besetzungsproblems bei, auch Ab-
werbungen bieten nur wenigen Unternehmen eine Chance zur Stellenbeset-
zung. Die geringe Mobilitat der Arbeitskrafte schitzt im allgemeinen die Arbeit-
geber mit schlechteren Arbeitsplatzkonditionen.

Dagegen kommt nichtmateriellen Anreizen eine gewisse Bedeutung zu, spe-
ziell der Arbeitszeit. Das konnte im besonderen bei der fur die Losung der Ar-
beitsmarktprobleme bedeutsamen Gruppe der Unternehmen mit einem Um-
satzwachstum in den letzten funf Jahren nachgewiesen werden. Diese
wachstumsstarken Unternehmen finden trotz vergleichsweise guter Verdiens-
tangebote und vielfaltiger Suchanstrengungen oft nicht genligend Mitarbeiter
und geraten so in ein Managementproblem, das durch Personalengpasse und
Mehrbelastung der Stammbelegschaft gekennzeichnet ist. So leiden die wach-
senden Unternehmen mit unbesetzten Stellen eher unter dem Problem, dass
ihre Arbeitszeiten hoher sind als in anderen Unternehmen. Das kann poten-
zielle Bewerber durchaus abschrecken. Unter sonst gleichen Arbeitsbedingun-
gen sind Unternehmen, die zudem unbezahlte Uberstunden von ihren Mitar-
beitern einfordern, fur potenzielle Bewerber wenig attraktiv.

Da die hier untersuchten wachstumsstarken Unternehmen bereits seit 1994,
d.h. Uber den relativ langen Zeitraum von funf Jahren, ihren Umsatz steigern
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konnten, kann vermutet werden, dass die Unternehmen zu lange einen poten-
ziellen Einstellungsbedarf vor sich herschieben, was sie in einen Teufelskreis
aus unattraktiven Arbeitszeitbelastungen und mangelndem Rekrutierungserfolg
treibt.

Der angestaute Einstellungsbedarf ist zum Teil durch die Unsicherheit bezlig-
lich zukunftiger Auftrage zu erklaren, die bei vielen Unternehmen Projektcha-
rakter haben. Unter der Bedingung eines begrenzten Angebots an qualifizier-
ten Arbeitskraften sind die Rekrutierungsversuche dann mdglicherweise zu
kurzfristig angelegt, als dass unter Zeitdruck gentgend sofort geeignete Be-
werber am externen Arbeitsmarkt gefunden werden kdnnen, und zur Qualifizie-
rung fachfremder Bewerber fehlt dann die Zeit. Erfolgreiche Wachstumsunter-
nehmen stellen beispielsweise haufig auch fachfremde Bewerber ein und bil-
den diese intern so aus, dass sie den Arbeitsplatzanforderungen gerecht wer-
den.

Mit Blick auf die Charakteristika der vakanten Stellen drangt sich der Schluss
auf, dass auf dem externen Arbeitsmarkt nicht geniigend dem Anforderungs-
profil entsprechende Fachkrafte zur Verfligung stehen. Unter den Wegen, die
wirtschaftlich erfolgreiche Unternehmen fur die Personalrekrutierung benutzen,
bilden dann vor allem Weiterbildungs- bzw. Personalentwicklungsaktivitaten
eine weitere Alternative zur externen Personalbeschaffung. So beklagen spe-
ziell die Unternehmen in neuen Dienstleistungssektoren, dass sich das Ausbil-
dungssystem zu langsam an neue Anforderungen anpasst. Diese Unterneh-
men, die neueste Technologien anwenden, sind darauf angewiesen, auch Be-
werber ohne Fachkenntnisse einzustellen und intern auszubilden.

Bei ihren Personalanpassungsstrategien bevorzugen erfolgreiche Unterneh-
men zudem nicht nur Maldinahmen, die die Stammbelegschaft belasten (z.B.
Uberstunden, Urlaubsverschiebung etc.), sondern ergreifen auch haufiger
Malnahmen wie Einstellungen und die Auftragsvergabe an kooperierende
Unternehmen oder freie Mitarbeiter, die bei Auftragsspitzen den Druck auf die
Stammbelegschaft verringern. AuRerdem ist angesichts der hohen Zahl an U-
berstunden vor einem Burning-Out der Stammbelegschaft zu warnen, was
wiederum zu Imageproblemen als Arbeitgeber fihren kann. Imageprobleme
haben andererseits auch nicht wachsende Unternehmen, insbesondere wenn
sie ihren Einstellungsbedarf zu wenig kommunizieren.

Der Befund, dass sich die angebotenen Arbeitsplatze bezlglich der Vergu-
tungshohe, der Sozialleistungen und der Arbeitszeitmodelle bei vielen Unter-
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nehmen (mit und ohne Rekrutierungssproblem) ahneln oder sich diese Leis-
tungen gegenseitig verrechnen lassen, deckt sich in hohem MalRe mit den An-
gaben und Einschatzungen der Arbeitnehmer aller Unternehmensgrofien in ei-
ner Arbeitnehmerbefragung.

Eine Betrachtung der Arbeitszufriedenheit von Arbeitnehmern zeigt, dass die
pauschale Behauptung "KMU sind schlechtere Arbeitgeber als Grol3unterneh-
men" zuruckgewiesen werden muss. Eine eindeutig bessere Ausgestaltung der
Arbeitsplatze bzw. der Arbeitsbedingungen in Grol3unternehmen konnte aus
Sicht der dort Beschaftigten nicht festgestellt werden. Zwar sind die Entgelte
und betrieblichen Sozialleistungen in Grol3unternehmen in der Regel hoher als
in kleinen Unternehmen, bei einem Arbeitgeberwechsel konnen jedoch ebenso
gute Vergutungsbedingungen in kleinen Unternehmen ausgehandelt werden.
Zudem haben auch andere Arbeitsplatzmerkmale Einflisse auf die Arbeitszu-
friedenheit, z.B. der Weg zum Unternehmen und Uberstunden. Hier konnten
fur KMU teilweise bessere Arbeitsbedingungen als flr Grollunternehmen
nachgewiesen werden.

Sofern entsprechende Fachkrafte auf dem Arbeitsmarkt vorhanden sind, haben
kleine Unternehmen somit aus Sicht der Arbeitssuchenden durchaus gute Rek-
rutierungschancen. Speziell die Unterschiede bezlglich der Lage der Arbeits-
zeit, der Arbeitswegzeiten und der vielfaltigen Formen der betrieblichen Son-
derzahlungen erschweren ihnen jedoch einen Vergleich von Arbeitsplatzen in
KMU und GroRRunternehmen.

Kleine Unternehmen mit Arbeitskraftebedarf haben unter diesen Umstanden
gute Chancen, im Rahmen eines etwas systematischeren Personalmarketings
einem Arbeitssuchenden die Entscheidung mittels Informationen Uber den
neuen Arbeitsplatz und die gelebte Unternehmenskultur zu erleichtern. Da
viele Arbeitsbedingungen erst nach der Tatigkeitsaufnahme qualifiziert zu be-
werten sind, sollten die Unternehmen sich nicht scheuen, ihre i.d.R. durchaus
zufriedenen Mitarbeiter flr sich sprechen zu lassen. Dass dies funktionieren
kann, ist daran abzulesen, dass insbesondere erfolgreiche Unternehmen bei
Personaleinstellungen auf Empfehlungen von Mitarbeitern zurickgreifen kon-
nen.

4.2 Empfehlungen zur Losung des Fachkrafteproblems

Das Fach- und Fuhrungskrafteproblem kann auf vier grundlegende Ursachen
zugefuhrt werden:
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1. Mengenproblem: Das Fach- und Fuhrungskrafteproblem ist ein Mengen-
problem, d.h., auf dem bundesdeutschen Arbeitmarkt Ubertrifft flr be-
stimmte Arbeitnehmergruppen die Nachfrage das Angebot. Als Beispiel sei-
en Fachkrafte im Bereich der Informations- und Kommunikationstechnologie
genannt. So gibt Uber die Halfte der von Besetzungsproblemen betroffenen
Unternehmen an, dass keine geeigneten Bewerber vorhanden waren. Aller-
dings gelingt es manchen Unternehmen dennoch, ihre Arbeitsplatze voll-
standig zu besetzen, so dass auch andere Ursachen ausschlaggebend
sind.

2. Informations- und Vermittlungsprobleme: Der Arbeitsmarkt ist flr die einzel-
nen Arbeitssuchenden und Arbeitsplatzanbieter relativ intransparent. Diesen
Informationsdefiziten wird auf verschiedene Weise entgegengewirkt, z.B.
durch die Einschaltung von Vermittlungsinstitutionen wie dem Arbeitsamt.
Wie zu sehen war, erweist sich aber je nach gesuchter Fachkraftegruppe
die Einschaltung von bestimmten Vermittlungsinstitutionen als wenig effi-
zient. D.h., eine Kombination aus guten Arbeitsbedingungen und spezifisch
ausgerichteten Kommunikationsstrategien kann helfen, das Problem unbe-
setzbarer Arbeitsplatze zu vermeiden oder zumindest zu reduzieren.

3. Mobilitatsprobleme: Geeignete Arbeitskrafte wissen um eine offene Stelle,
diese liegt jedoch in einer fur den Arbeithehmer unakzeptablen Entfernung,
so dass es nicht zu einer Besetzung dieser Stelle kommt. Hierauf kann aus
der Perspektive eines bestehenden Unternehmens allerdings vergleichs-
weise wenig unternommen werden, auller wieder mit attraktiven Arbeitsbe-
dingungen zu locken.

4. Differierende Praferenzen zur Arbeitsplatzausgestaltung: Die Vorstellungen
von Arbeitgebern und geeigneten Arbeitnenmern Uber die Konditionen des
Arbeitsverhaltnisses sind nicht in Einklang zu bringen. Das Arbeitsentgelt
sowie die Lage und der Umfang der Arbeitszeiten erwiesen sich in den
Analysen als wesentliche Hurden flr einen Vertragsabschluss.

Aus volkswirtschaftlicher Perspektive ist es notwendig, das Fach- und Fuh-
rungskrafteproblem zu lI6sen, weil aufgrund der hohen Arbeitslosigkeit und ver-
gebener Wachstumschancen bei den Unternehmen gesamtgesellschaftliche
Wohlfahrtsverluste auftreten. Deshalb sollte auch Uber Handlungsempfehlun-
gen fur politische Handlungstrager in den Bundes- und Landesregierungen, bei
der EU und nicht zuletzt bei den Vereinen, Kammern und Verbanden der Wirt-



163

schaft nachgedacht werden. Insgesamt lassen sich aus unseren Analysen fol-
gende Empfehlungen an Unternehmen bzw. den Staat ableiten:

» Mallnahmen gegen das Mengenproblem: Flexibler Einsatz des Arbeitskraf-
teangebots

Auf dem Arbeitsmarkt sind zwar Fachkrafte vorhanden, nur sind sie z.T. in an-
deren Unternehmen oder an andere Aufgaben gebunden. Kurzfristig ware der
Qualifikationsbedarf von Unternehmen besser zu decken, wenn die Arbeits-
stunden der Qualifikationstrager flexibler auf alle Unternehmen aufgeteilt wer-
den kénnten.”” Dies kénnten Spezialisierungs- und Ausleihmodelle ermogli-
chen: z.B. Uber Leiharbeitsfirmen und Dienstleistungsanbieter, Gber Teilzeit-
stellen flr Fachkrafte, Kooperationen mit anderen Unternehmen. Hier waren
entsprechende arbeitsrechtliche Regelungen zu treffen, die eine hdchstmdagli-
che Flexibilitat der Arbeitskrafte ermdglichen und zugleich einen gewissen
Standard an sozialer Sicherheit gewahrleisten.

Wie andere Nationen, z.B. die USA, Norwegen oder die Niederlande, zeigen,
besteht zudem eine Mdglichkeit in der verstarkten Anwerbung qualifizierter
auslandischer Arbeitskrafte durch die Unternehmen. Moglicherweise missen in
einer Einarbeitungsphase Sprachkenntnisse oder Kenntnisse deutscher Spezi-
fika des betreffenden Arbeitsbereichs vermittelt werden. Ein Arbeitskrafteange-
bot auf den auslandischen Arbeitsmarkten vorausgesetzt, kénnen jedoch
selbst bei Sprachkenntnissen weitere Einstellungshemmnisse durch das Erfor-
dernis formaler Qualifikationsnachweise (Anerkennung auslandischer Bil-
dungsabschlisse) oder durch das Aufenthaltsrecht entstehen. Diese Hemm-
nisse sollten durch staatliches Handeln abgebaut werden.7”8

Innerhalb eines mittleren Zeitraumes konnen die notwendigen zusatzlichen
Qualifikationen von bereits eingestellten Arbeitskraften erworben werden, vor-

7T Das Angebots- und Nachfragegleichgewicht kann mittels verschiedener Gré3en gemes-
sen werden: Ein Ungleichgewicht stellt sich am ehesten ein, wenn Personen als Trager
von Qualifikationen als Basis genommen werden. Wird jedoch der Bedarf an bestimmten
Qualifikationen in Arbeitsstunden gemessen, ist das Mengenproblem weniger stark. Es
ist zu vermuten, dass die Unternehmen auch beziglich der Strategie ihres Arbeitskrafte-
einsatzes zu wenig innovativ sind. Dies belegen z.B. die im internationalen Vergleich ge-
ringen Quoten an Teilzeitkraften, Aushilfskraften und Leiharbeitern in der deutschen
Wirtschaft (vgl. SCHROER/HUHN 1998, S. 14 ff.; WERNER 1997, S. 5 ff.).

78 Einige skandinavische Staaten und Belgien gewahren nicht nur auslandischen Unter-

nehmen, sondern auch Flhrungskraften Steuererleichterungen, wenn sie ihren Tatigkeit-
sort in das Land verlagern (vgl. VERHELLEN 1999; KRAUSE-JUNK 1999, S. 147.).
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ausgesetzt, deren vorhandene Qualifikation bildet eine gute Grundlage fur eine
Weiterqualifizierung. AulRerdem scheint es erforderlich zu sein, dass sich
Weiterbildungsstrategien nicht nur auf Mitarbeiter beziehen, sondern auch auf
unternehmensexterne Arbeitskrafte erstrecken, indem qualifizierungsfahige
fachfremde Bewerber eingestellt und intern eingearbeitet werden.

Der Losungsweg Weiterbildung ist dabei zuallererst eine Aufgabe der Unter-
nehmen, diese konnten aber durch offentliche Institutionen und externe Wei-
terbildungstrager unterstitzt werden. Die von einem Fachkraftemangel betrof-
fenen Unternehmen sollten selbst aktiv werden bei der Qualifizierung. Erstens
bietet dieser Weg flur das beteiligte Unternehmen den Vorteil, dass der weiter-
zuqualifizierende Arbeitnehmer die Qualifikationen erwirbt, die das Unterneh-
men dringend benétigt.”® Zweitens dlrfte es die Motivation der betroffenen Ar-
beithehmer deutlich erhohen, wenn ihre Weiterbildungsanstrengungen mit ei-
nem konkreten potentiellen Arbeitgeber verknUpft sind. Die Kosten der Mal}-
nahmen konnten gegebenenfalls durch offentliche finanzielle Hilfen fur die
Unternehmen reduziert werden, um zumindest die finanzielle Basis zur Durch-
brechung des Teufelskreises aus unbesetzten Stellen und unattraktiven Ar-
beitszeitanforderungen zu schaffen.

Zahlreiche weitere mittel- bis langfristige Handlungsalternativen ergeben sich
innerhalb der Personalentwicklung: Neben der klassischen Aus- und Weiterbil-
dung, der Karriereplanung und dem Angebot von Aufstiegsmdglichkeiten sind
auch Strategien denkbar, aufl’erhalb der Stammbelegschaft ein flexibles Ar-
beitskraftepotential mit betrieblichen Kenntnissen zu bilden.80 Dazu kénnen
Praktikanten, Umschuler, Aushilfen, Saisonkrafte, freie Mitarbeiter und andere
zeitlich flexible Arbeitskrafte gehdren.

Uber die Einrichtung von Teilzeitarbeitsplatzen fiir Fachkrafte kénnen sich die-
se betriebsinternes Wissen erarbeiten; auf diese Weise kann bei Auftragsspit-

79 Auf Kosten des Arbeitsamtes bieten externe Weiterbildungstrager zahlreiche Lehrgange
an, allerdings wird dabei nur unzureichend gepriift, ob auf dem Arbeitsmarkt eine Nach-
frage fur die entsprechenden Abschliisse besteht. Die Erstattung von Lehrgangskosten
sollte deshalb teilweise daran gekoppelt werden, dass Arbeitslose eine Arbeit aufnehmen
konnten. Weiterbildungsinstitutionen wiirden sich dann starker am Bedarf der Unterneh-
men orientieren, das Arbeitsamt wiirde von der Eignungsprifung der Bildungsangebote
entlastet.

80 Erinnert sei an das Programm der bayerischen Staatsregierung, arbeitslose Ingenieure
Uber projektbezogene Einarbeitungsprogramme in Unternehmen zu integrieren (KONE-
GEN-GRENIER 1998, S. 5).
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zen das Arbeitsstundenangebot leichter erhoht werden. Dartber hinaus kann
so moglicherweise ein zusatzliches Arbeitskraftepotential erschlossen werden,
z.B. zeitlich eingeschrankte qualifizierte Arbeithnehmerinnen.

Einige langfristige Losungswege betreffen den Bildungsbereich: Angesichts der
sich verkurzenden Verfallzeit von Wissen muss starker auf die dauerhafte
Lernfahigkeit der Menschen gesetzt und Flexibilitat geférdert werden. Die
deutsche Gesellschaft, speziell das Rechtssystem, orientiert sich aber bislang
sehr stark am Status Beruf, nicht an Arbeitserfahrungen bzw. Qualifikationen.
So setzen z.B. Vermittlungsbemuhungen des Arbeitsamtes am Berufsab-
schluss an, die Mdglichkeit zur Aufstiegsweiterbildung oder die Tatigkeitsauf-
nahme ist teilweise an Berufsabschllisse geknupft. Bei einer starkeren Umori-
entierung von der Erstausbildung hin zur Weiterbildung mussten hier Regelun-
gen flexibel gestaltet bzw. gelockert werden. Dass das Bildungssystem insge-
samt verstarkt auf zukunftsfahige Bereiche vorbereiten sollte, braucht hier nicht
gesondert ausgefuhrt zu werden.

» Informations- und Vermittlungsprobleme: Wahl geeigneter Rekrutierungs-
strategien

Innerhalb der Arbeitsvermittlung nimmt das Arbeitsamt in Deutschland eine
wichtige Rolle ein, zumindest im Bereich der Facharbeiter und der einfachen
Angestellten. Es ist jedoch nicht der alleinige Weg, geeignete Arbeithehmer zu
finden. Das Arbeitsamt kann aus verschiedenen Grunden nicht fur alle Fach-
krafte die Vermittlungserwartungen befriedigen. U.a. deswegen, weil die Ar-
beitsamter Spezialqualifikationen nur unzureichend erfassen. Deshalb sollten
Unternehmen je nach Mitarbeitergruppe auch auf andere institutionelle Ver-
mittler wie private Arbeitsvermittler, Zeitarbeitsfirmen oder Weiterbildungstrager
zuruckgreifen.

Fach- und Fuhrungskrafte sind nicht immer auf dem regionalen Arbeitsmarkt
zu finden, insofern sind die Suchanstrengungen frihzeitig auf den Uberregio-
nalen Arbeitsmarkt zu richten: Stellenanzeigen in Uberregionalen Tageszeitun-
gen und Fachzeitschriften, die Einschaltung eines Personalberatungsunter-
nehmens, die Auswertung von Stellengesuchen (z.B. im Internet), Internet-
Stellenanzeigen (bei entsprechenden Anbietern) sowie die Zusammenarbeit
mit Universitaten und weiteren Bildungstragern in anderen Regionen sind in
diesem Zusammenhang geeignete Alternativen. Dabei zeigt sich in unserer
Unternehmensbefragung auch, dass die konkrete Kombination von Suchwe-
gen sehr spezifisch auf die zu besetzenden Stellen und die Unternehmenssitu-
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ation abgestimmt sein muss und dass keine allgemeingultigen Erfolgsrezepte
existieren.

Kleinere Unternehmen konnen sich eine eigene Personalabteilung, die auch
die bedarfsgerechte Personalbeschaffung professionell sicherstellen kann,
meist nicht leisten. Hier ware zu diskutieren, inwiefern beispielsweise bran-
cheninterne oder regionale Verbundldsungen moglich sind. Zu denken ist z.B.
an gemeinsame Anzeigenschaltungen8! oder Imagekampagnen.

Speziell KMU sind haufig Uberregional wenig bekannt oder haben Imageprob-
leme: Hier kdnnten die Kammern oder Berufsverbande als Trager oder Organi-
satoren von Imagekampagnen auftreten und Lobby-Arbeit Ubernehmen.
Imageprobleme betreffen auch Branchen, z.B. die Textilindustrie, den Maschi-
nenbau oder das Bauhandwerk. Speziell Industrieunternehmen waren in den
letzten Jahren von einem starken Arbeitsplatzabbau betroffen, gleichwohl exis-
tieren die Betriebe als Arbeitgeber fort und bendtigen Fachkrafte. Unternehmen
mit Imageproblemen mussen sich starker als attraktive Arbeitgeber darstellen,
die auch zukunftig Arbeitsplatze anbieten werden. Auch hier kénnen Industrie-
verbande aktiv werden.

Gerade Grundungsunternehmen verfugen Uber wenig Erfahrung bei der Per-
sonalsuche, die Grinder haben hierfir auch wenig Zeitkapazitat. Da den Ar-
beitsamtern neue Selbstandige oft durch die eigene Férderung bekannt sind,
konnten die Arbeitsvermittler diese Grindungsunternehmen intensiver betreu-
en als Unternehmen, die bereits erfahrener in der Personalsuche sind.

» Mobilitatsprobleme: Steigerung der Mobilitatsbereitschaft und generelle Ver-
besserung des "Mobilitatsklimas"

Ein genereller Losungsweg besteht darin, die Mobilitat der Arbeitskrafte Uber
passende Anreize zu erhdhen.82 Die Anreize konnen finanzieller Natur sein

81 Zum Beispiel warben ostsachsische technologieorientierte Unternehmen Mitte 1998 in
einer gemeinsamen Zeitungsanzeige um Fachkrafte. In einem Begleitartikel wurden die
Chancen erlautert, die Fachkrafte in der Region haben, um sie gegebenenfalls zu einem
Umzug bzw. zu einer Rickkehr zu bewegen (vgl. 0.V. 1999, S. 9). Initiiert wurde diese
Aktion durch die Beteiligungsgesellschaft der ostsachsischen Sparkassen.

82 Ganz generell ist aus regionalpolitischen Gesichtspunkten zu diskutieren, ob zur Errei-
chung eines Marktgleichgewichts Humankapital zu Unternehmen oder ein Unternehmen
auch zum Humankapital wandern soll. Da die letztere Angleichung schwieriger und nur
langfristig verlauft, muss kurzfristig die Mobilitat der Arbeitskrafte erhoht werden. Eine
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(Umzugskosteniibernahme, Freistellung zum Umzug, Ubernahme der Fahr-
kosten, Stellung eines Fahrzeugs), durch die Unternehmen aber auch in Form
von Hilfestellungen (bei der Wohnungssuche, bei der Suche eines Arbeitsplat-
zes fur den Ehepartner usw.) gesetzt werden. Daruber hinaus kann die Attrak-
tivitat des Arbeitsplatzes mobilitatsfordernd wirken, die sich z.B. aus Einkom-
mens- und Aufstiegsaussichten oder glnstigen Arbeitsbedingungen ergibt.

Das Arbeits-, Sozial- und Steuerrecht sollte so reformiert werden, dass Mobili-
tat weniger behindert wird. Das betrifft u.a. die verbesserte steuerliche Ab-
zugsfahigkeit von mit dem Umzug verbundenen Kosten, die Erleichterung der
Mitnahme betrieblicher Sozialleistungen (Wartezeiten bei Betriebsrenten) und
europaische Regelungen fur die Rentensicherung.

» Differierende Praferenzen zur Arbeitsplatzausgestaltung: Erhdhung der Att-
raktivitat des Arbeitsplatzes

Ein wesentlicher Grund fur das Scheitern von Einstellungsverhandlungen zwi-
schen einem potenziellen Arbeitgeber und Arbeithehmer sind unterschiedliche
Vorstellungen uber die Art der Arbeitsplatzgestaltung und seiner Bedingungen
wie z.B. Entgelt und Arbeitszeit. Der Verhandlungsspielraum ist dabei insbe-
sondere fur KMU gering. Infolgedessen ist in diesen Unternehmen zu Uberle-
gen, welche anderen Kompensationsmoglichkeiten vorhanden sind, um aktu-
elle Differenzen in den Gehaltsvorstellungen auszugleichen. Diese Kreativitat
ist besonders von ostdeutschen Unternehmen, die Fuhrungspersonal suchen,
gefordert.

Als Kompensationsmaoglichkeiten bieten sich materielle Beteiligungen wie Er-
folgs- oder Kapitalbeteiligungen und betriebliche Sozialleistungen (Rabatte im
Werksverkauf, gunstige Mitarbeiterdarlehen, Mietermafdigungen, Fahrtkosten-
beteiligung, zusatzliche Altersversorgung) an. Daneben kdnnen auch starker
immaterielle Anreize gesetzt werden, indem konkrete Aufstiegs- oder Weiter-
bildungsmaoglichkeiten erdffnet werden oder z.B. potentiellen Fuhrungsperso-
nen in Aussicht gestellt wird, dass das Unternehmen spater Ubernommen wer-
den kann. Langfristige Wege bieten sich z.B. Uber Assistenzstellen oder die
Weiterbildung zum Handwerksmeister.

generelle Entscharfung dieses Problems durch neue Techniken bzw. Medien ist bislang
nicht zu erkennen.
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Hinzu kommt eine Vielzahl an weiteren immateriellen Kompensationsspielrau-
men, die insbesondere in KMU zur Disposition stehen: Das betrifft z.B. flexible
Arbeitszeit- bzw. Anwesenheitsregelungen oder flache Hierarchien, die ein er-
hdhtes Mal} an Mitsprache- und Einflussmdglichkeiten im Betrieb einraumen.
AulRerdem muss ein vorhandenes positives Betriebsklima auch aktiv kommuni-
ziert und nach aul3en dargestellt werden.
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ANHANG 1

Ubersicht iiber empirische Studien zur Personalarbeit in KMU

Die Ubersicht dokumentiert Uber 40 jingere empirische Untersuchungen (ohne
Anspruch auf Vollstandigkeit), die sich vorwiegend personalpolitischen Themen
in KMU widmeten. Die vor 1990 durchgeflhrten bundesweiten Studien bezie-
hen sich auf das frUhere Bundesgebiet. Umfang und Zusammensetzung der
Stichproben, Erhebungs- und Auswertungsverfahren sowie Fragestellungen
unterscheiden sich z.T. erheblich, ein Vergleich mit GroRunternehmen wird
nicht immer vorgenommen. Sofern in der Spalte zur Stichprobenzusammen-
setzung keine Einschrankungen vorgenommen werden, sind Unternehmen al-
ler GroRenklassen und Wirtschaftsbereiche, u.U. ohne Land- und Forstwirt-
schaft, befragt worden. Auch zusatzliche regionale Beschrankungen werden da
aufgefuhrt. Dartber hinaus sind nicht alle Bereiche betrieblicher Personalpolitik
inhaltlich abgedeckt.
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Ubersicht 1: Empirische Untersuchungen zur Personalpolitik in kleinen und mittleren Unternehmen ab 1970 (in der zeit-
lichen Abfolge ihres Erscheinens)

Erhebungs- . Metho-
Autor/en Zeitraum Zusammensetzung der Stichprobe dik Fragestellung
Steiner/Reske 1978 1976 217 mittelstandische Unternehmen des Ein- 1b Aufgaben und Bedeutung von Fihrungspersonen
zelhandels, Grof3handels und der Industrie in mittelstandischen Betrieben
Steiner 1980 1976 217 mittelstandische Unternehmen des Ein- 1b
zelhandels, GroRhandels und der Industrie Betriebsgrolienbedingte Besonderheiten der per-
sonellen FUhrungsstruktur in
1978/ 1979 118 mittelstandische Unternehmen 2p  mittelstandischen Betrieben
Mortsiefer/Mortsiefer 1980 343 mittelstéandische Betriebe der Industrie und des 1a Einsatz, Bedarf und Sicherung von Facharbeitern
1981 Handwerks in mittelstandischen Betrieben
Borstler/ Steiner 1982 1981 253 mittelstandische Unternehmen des Produzieren- 1b Quantitative und qualitative Aspekte des Personal-
den Gewerbes bestandes mittelstandischer Betriebe sowie deren
Beschaffungssituation
Thom/Strombach/ Win- 1980/ 1981 56 mittlere und groRe Unternehmen 2c Personalentwicklung
kelmann 1982
Britsch 1983 1980 83 mittlere und groRe Unternehmen der badischen 1 MaRnahmen und Strategien der betrieblichen Be-
Eisen- und Metallindustrie schaftigungspolitik einschl. Instrumente der Be-
schaffung und Erhaltung von Mitarbeitern
Domsch/Kriiger 1984 1983/ 1984 456 Fach- und Fihrungskrafte und 361 Frauen von 1 Regionale Mobilitat von Fach- und Flihrungskraf-
Fach- und Fuhrungskraften, die in kleinen, mittleren ten
und groften Unternehmen abhangig beschaftigt sind
Schmidt 1984 1983 122 Handwerksbetriebe der HWK Dusseldorf und 1a Bestand und Qualifikation der Beschéftigten, Per-
Ldneburg sonalbewegungen der letzten drei Jahre
1983 999 Facharbeitskrafte kleiner und mittlerer Unter- 1a Fluktuation und Mobilitat von Facharbeitskraften
nehmen
Heitmeyer 1985 k. A. Unternehmens- oder Personaleiter aus 20 mittel- 2 Effiziente Gestaltung von Personalauswahl und -
standischen Unternehmen mit unter 2000 Mitarbei- beurteilung in KMU

tern




Fortsetzung Ubersicht 1

171

Erhebungs- . Metho-
Autor/en Zeitraum Zusammensetzung der Stichprobe dik Fragestellung

Rdhl/Melcher/Hantsch k. A. 84 Handwerksbetriebe 1a Kosten der Fluktuation
1985
Hoffmann/ Neumann Winter 1979/  Geschaftsflhrer, Betriebsrate und Mitarbeiter aus 15 2d Interessenvertretung im Klein- und Mittelbetrieb
1987 1980 mittleren Industriebetrieben in Niedersachsen
v.Bardele-ben/Ball/ 1987/ 107 Betriebe der Regionen Heilbronn und Hildes- 3 Weiterbildung: Organisation, Formen der Bedarfs-
Uppenkamp/Walden 1988 heim deckung, Umfang und Struktur
1989
Junker/Staufd 1989 k. A. 30 mittelstandische Unternehmen (mit weniger als 1a Auswahl von Fihrungskraften

500 Beschaftigten) der Bereiche Maschinenbau, Mo-

dell- und Formbau, Optische Industrie sowie Gielde-

reiindustrie
Sehringer 1989 1982 abge- Firmeninhaber aus zehn Betrieben mit unter 50 Be- 2 Betriebliche Strategien der Personalrekrutierung

schlossen schaftigten, Personalleiter und Betriebsrate aus vier

Betrieben mit 50 bis 499 Beschaftigten und neun

Betrieben mit iber 500 Beschaftigten
BMAS 1990 1989 771 Betriebe der Privatwirtschaft mit fiinf und mehr 1a Personalbedarf und -suche

sozialversicherungspflichtigen Beschéftigten
Mendius/Semlinger 1987 1756 kleine, mittlere und groRe Unternehmen sowie 1a Personalplanung und -entwicklung
1990 418 Unternehmen mit 200 und mehr Beschéaftigten
Schneider/ Huber/ 1989/ 1990 35 mittlere und groRe Unternehmen im stiddeut- 2c Personalplanung, -beschaffung, Einsatz von Per-
Mdiller 1990, 1991; schen Raum sonalberatung, Personalentwicklung, -fiihrung,
Schneider 1993 Unternehmenskultur
Funder/Domeyer 1991; 1988 26 Kleinbetriebe des verarbeitenden Gewerbes und 2d Beschaftigungsformen und Arbeitsbedingungen
Domeyer/Funder 1991 der Dienstleistungen (luK)
Mank 1991 k.A. 424 Unternehmen 1a Personalwesen mittelstandischer Unternehmen
Martin/Homann/ k.A. 86 Unternehmen 1 Einsatz von Instrumenten der Personalforschung

Rodehuth 1991
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Erhebungs- . Metho-
Autor/en Zeitraum Zusammensetzung der Stichprobe dik Fragestellung
Schonfeld/Stébe 1992 1991 284 Unternehmen mit 10 und mehr Beschaftigten im 1a Probleme bei der Personalbeschaffung und Per-
Raum Gelsenkirchen sonalpolitik, Aus- und Weiterbildung
Acker- k.A. 54 mittlere und grof3e Unternehmen (bis 3.000 Be- 2b Entwicklungsstand des mittelstdndischen Perso-
mann/Blumenstock schaftigte) Baden-Wirttembergs nalmanagements
1993
Scholz/Schlegel/ Scholz 1991 453 Unternehmen, davon 172 mit 20-100, 145 mit 1a Hochschulmarketing
1992 100-250 und 136 mit 250 und mehr Beschéaftigten
0.V. 1993 k.A. 170 mittelstandische Betriebe 2d Weiterbildungsbedarf technischer Fach- und Fiih-
rungskrafte
k.A. 601 mittelstdndische Industriebtriebe sowie 580 1a
technische Fach- und Fihrungskréfte
Schuler/ Frier/Kauff- 1990 105 Unternehmen, 85 % davon mit mehr als 500 Be- 1a Einsatz eignungsdiagnostischer Verfahren und de-
mann 1993 schéaftigten ren Beurteilung
Stébe/Cirkel/Klusmann 1992 427 Handwerksbetriebe in Bottrop, Gelsenkirchen, 1a Probleme bei der Personalbeschaffung und Per-
1993 Gladbeck sonalpolitik, Aus- und Weiterbildung
Blumenstock 1994 1991 7 kleine und mittlere Unternehmen in Baden- 3,2d,1 Personalmarketing
Wirttemberg
Kirsch 1995 1993 164 Unternehmen, darunter 20 % mit unter 1.000 1a Auswahl und Einarbeitung von Fuhrungsnach-
Mitarbeitern wuchskraften
Grinewald/Moraal 1993/ 1994 9.186 Unternehmen bzw. 4.602 Unternehmen 1a Betriebliche Weiterbildung
1996
Reuther/ Weiss/ 1995 176 Betriebe 1a Externe Weiterbildung
Winkels 1996
Fieten/Friedrich/ 1996 865 Unternehmen der Investitionsgiterindustrie und 1a u.a. Arbeitszeit und Qualifikation
Lageman 1997 Zulieferunternehmen
Doérsam/Stefan 1997 1995 1.082 kleine und mittlere Unternehmen 1a Arbeitszeitgestaltung
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Erhebungs- . Metho-
Autor/en Zeitraum Zusammensetzung der Stichprobe dik Fragestellung
IfM Bonn 1997 1995 1.082 kleine und mittlere Unternehmen 1a Tarifpolitik mittelstdndischer Unternehmen
Kornhardt 1997 1996 1.219 niedersachsische Handwerksbetriebe 1a Ausbildungsbereitschaft, -hemmnisse sowie
Nachwuchsprobleme
Bellmann/Lahner 1998 1997 IAB-Betriebspanel (ca. 3.400 west- und 3.500 ost- 2a Beschaftigungs- und Ausbildungserwartungen
deutsche Betriebe mit mind. 1 sozialversicherungs-
pflichtigen Beschaftigten)
Blchter/Christe/ 1997 51 Klein- und Mittelbetriebe in den Regionen Ost- 1a Personalpolitik, Qualifikationsanforderungen, -be-
Jankofsky 1998 friesland und Wesermarsch darf, betriebliches Weiterbildungs-
davon 10 Klein- und Mittelbetriebe 2d  verhalten
Dull/Bellmann 1998; 1997 IAB-Betriebspanel 2a Betriebliche Weiterbildung; MalRnahmenangebot,
1999 Zugang von Mitarbeitern
Gerlach/ Jirjahn 1998 1994-1997 Hannoveraner Firmenpanel (1.025, 849, 721 bzw. 2a Zusammenhang zw. Produktionstechnologie, Per-
711 Betriebe des verarbeitenden Gewerbes Nieder- sonalpolitik, Arbeitsorganisation und qualifikato-
sachsens mit mindestens 5 Beschaftigten) rischer Arbeitsnachfrage
Kau u.a. 1998 1996 Personalvorstande, Ausbildungsleiter und Betriebs- 2d, 1a  Ausbildungsverhalten
rate aus 40 GroRkonzernen der gewerblichen Wirt-
schaft
1997 Inhaber, Personal- bzw. Geschaftsfiihrer aus 830 4a
ausbildenden mittelstandischen Unternehmen mit
100 bis 999 Beschaftigten
Keller 1998 1996/ 221 Unternehmen 1a Weiterbildungsverhalten und
1997 36 Weiterbildungsanbieter 2d -bedarf von Fiihrungskraften
10 Unternehmen 2d mittelstandischer Unternehmen
Kohaut/Schnabel 1998 1995/ 1997 IAB-Betriebspanel 2a Flachentarifvertrag
Lenske/Werner 1998 1998 1.072 Unternehmen 1a Ausbildungsstellenmarkt
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Erhebungs- . Metho-

Autor/en Zeitraum Zusammensetzung der Stichprobe dik Fragestellung
Magvas/Spitznagel/ 1997 4.019 west- und 4.150 ostdeutsche Betriebe und 1a Entwicklung des gesamtwirtschaftlichen Stellenan-
Vogler-Ludwig 1998 Verwaltungen gebots, Besetzungswege, Such- und Vakanzzei-

ten, Beschéaftigungspotentiale
Meyer 1998 1994-1997 Hannoveraner Firmenpanel (1025, 849, 721 bzw. 2a Personalpolitische Strategien und Unternehmens-
711 Betriebe des verarbeitenden Gewerbes Nieder- erfolg: aktuelle Personalprobleme, Kriterien einer
sachsens mit mind. 5 Beschaftigten) erfolgreichen Personalpolitik, Instrumente zur
Starkung von Leistungsanreizen, Malinahmen zur
Erhéhung der Flexibilitat
krafte bei
14 Arbeitsmarktexperten 2d Uberregionaler Mobilitat
Schréer/Huhn 1998 1997 136 Unternehmen 1a,4  Nachfrageverhalten und Bedeutung der Zeitarbeit
in KMU
Wimmers/Hauser/ 1998 1.271 Dienstleistungsunternehmen 1a u.a. personalwirtschaftliche Instrumente zur Moti-

Paffenholz 1999

vations- und Qualifikationssteigerung
© IfM Bonn

k. A. = keine Angabe

Methodik laut Angaben der jeweiligen
1 = Schriftliche Befragung

2 = Personliche Befragung/Interview
3 = Fallstudien

4 = Telefonbefragung

Autoren:

a = mittels standardisiertem Fragebogen

b = mittels strukturiertem Fragebogen

¢ = mittels teilstandardisiertem Fragebogen

d = mittels Leitfaden
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Anhang 2

Fragebogen

Der Fragebogen konnte aufgrund der Formatierung nicht eingefligt werden
siehe Datei Fragebogen.pdf
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