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1. Einleitung

Der Personalbereich ist nach aktuellen empirischen Befunden des Instituts fur
Mittelstandsforschung Bonn (WIMMERS/HAUSER/PAFFENHOLZ 1999) fur
die wirtschaftliche Entwicklung innovativer wirtschaftlichen Dienstleistungsun-
ternehmen von zentraler Bedeutung. Nur unter Einsatz flexibler, Uber Spezial-
kenntnisse verfugender Mitarbeiter sind die neuen Dienstleister in der Lage,
die von ihren Kunden gewunschten komplexen und wissensintensiven (Dienst-
leistungs-) Systemangebote zu erstellen. Konsequenterweise sind die Unter-
nehmen in ihrer Personalarbeit, z.B. der Weiterqualifizierung, au3erst aktiv und
sehen vielfach auch neue Wege bei der Unternehmensorganisation, z.B. im
Bereich der Zustandigkeiten.

Das sowohl im Hinblick auf Wachstum als auch Beschaftigung grol3e Potenzial
dieses neuen Unternehmenssektors wird zur Zeit auf Grund eines akuten
Mangels an qualifiziertem Personal nicht ausgeschopft. Schatzungen zufolge
fehlten 1998 allein im Bereich Informations- und Kommunikationstechnik, ei-
nem bedeutenden Teil der neuen Dienstleister, 60.000 bis 75.000 Fachkrafte
(MULLER 1999, S. 893). Insbesondere die Datenverarbeitungs- und Software-
dienstleister konnten, sofern ihnen ausreichend Arbeitskrafte zur Verflugung
stehen, ein hoheres Umsatz- sowie Beschaftigungswachstum (1 - 2% bzw.
4%) erzielen (0.V. 1999, S. 52).

Angesichts des grof3en Potenzials an gut ausgebildeten, aber dennoch ar-
beitslosen Menschen, darunter auch Hoch- und Fachhochschulabsolventen,
wirft der offenkundige Fachkraftemangel dieser jungen Wachstumsbranche
eine Reihe von Fragen auf. Zunachst ist zu klaren, ob der Fachkraftemangel
ein generelles Phanomen dieser Branche ist oder ob er Unternehmen unter-
schiedlicher Grolde auch in unterschiedlichem Ausmal trifft. Ferner ist zu G-
berprufen, ob der Fachkraftemangel im neuerungsorientierten Dienstleistungs-
sektor andere Dimensionen hat als in den ubrigen Wirtschaftsbereiche und, je
nach Befund, ob die Personallicke das Wachstum der Unternehmen tatsach-
lich beeintrachtigt.

Schliel3lich ist zu klaren, welche Qualifizierungsmalinahmen geeignet sind, um
den Fachkraftemangel zu beheben. Hiermit in engem Zusammenhang steht
die Frage nach den geeigneten Tragern von Qualifizierungsmallnahmen und
wer die Adressaten solcher Malnahmen sein konnten. Um hierauf eine
schlussige Antwort geben zu kdnnen, sind die spezifischen qualifikatorischen
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Erfordernisse, die eine Tatigkeit im neuen unternehmensnahen Dienstleis-
tungssektor aufweist, zu definieren.

Ziel des vorliegenden Beitrags ist es, Antworten auf diese Fragen zu geben.
Zunachst werden einige Strukturdaten zum neuen unternehmensnahen
Dienstleistungssektor dargestellt. Hierauf folgt eine kurze Beschreibung maogli-
cher arbeitsmarktspezifischer sowie unternehmensgroRenbedingter Ursachen
fur eine Qualifizierungslucke. In Teil 2 des Berichtes werden zwei empirische
Befunde des IfM Bonn aus den Jahren 1998 und 1999 im Hinblick auf die ge-
stellten Fragen analysiert. In Teil 3 werden die Ergebnisse eines vom IfM Bonn
durchgefuhrten Experten-Workshops als Stimmungsbild wiedergegeben. Ab-
schliefend werden wirtschafts- und bildungspolitische Alternativen diskutiert.

1.1 Beschiftigung und Ausbildung im neuen unternehmensnahen
Dienstleistungssektor

Auf Grundlage einer Analyse von Daten aus dem Jahr 1996 identifizierte das
IfM Bonn knapp 200.000 Unternehmen, die dem neuen unternehmensnahen
Dienstleistungssektor! in Deutschland zuzurechnen sind. Sie beschéaftigten
rund 900.000 Arbeitnehmer und erwirtschafteten 270 Milliarden DM Umsatz;
ihre Wertschopfung lag bei 175 Milliarden DM. Unter der Annahme, dass die
bis zum Endpunkt des Analysezeitraumes beobachtete Entwicklung sich un-
verandert fortgesetzt hat, durfte es 2000 etwa 300.000 neue unternehmensna-
he Dienstleister geben. Umsatz und Wertschopfung dieser Unternehmen durf-
ten um etwa die Halfte Uber den fur 1996 ermittelten Werten gelegen haben
(WIMMERS/HAUSER/ PAFFENHOLZ 1999, S. 20). Die Zahl der Erwerbstati-
gen in diesem Bereich durfte unter den oben angegebenen Bedingungen im
Jahr 2000 auf 2 Millionen steigen.

e Uber 60 % der Beschaftigten dieses Sektors sind in kleinen und mittleren
Unternehmen tatig.

1 Da es nicht moglich ist, neue unternehmensnahe Dienstleistungsunternehmen direkt
anhand der Wirtschaftszweigsystematik in der amtlichen Statistik zu ermitteln und ande-
rerseits die reine Aufzahlung von Dienstleistungsbereichen wissenschaftlichen Anspru-
chen nicht genugt, definiert das IfM Bonn diesen Sektor wie folgt: Neue unternehmens-
nahe Dienstleistungsunternehmen befinden sich in Wirtschaftszweigen des Dienstleis-
tungssektors, die im Hinblick auf Umsatz, Wertschépfung und Zahl der Unternehmen
erstens gemessen am gesamten Dienstleistungssektor tUberdurchschnittliche und zwei-
tens konstante bzw. steigende Wachstumsraten aufweisen (WIMMERS/HAUSER/ PAF-
FENHOLZ 1999, S. 131).
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e Die Ausbildungsintensitat liegt bei durchschnittlich 4,5 %. Ausgehend von
einer geschatzten Gesamtzahl von rund 2 Millionen abhangigen Beschaf-
tigten in den neuen unternehmensnahen Dienstleistungsunternehmen durf-
ten im Jahr 2000 etwa 90.000 Berufsausbildungsverhaltnisse in diesem Be-
reich bestehen.

1.2 Arbeitsmarktspezifische und unternehmensgroBenbedingte Ursa-
chen des Qualifizierungsproblems

1.2.1 Der Arbeitsmarkt

Unter idealen Bedingungen fuhrt das Preissystem in einer Marktwirtschaft zu
einem Ausgleich zwischen geplantem Arbeitsangebot und geplanter Arbeits-
nachfrage. Ungedeckte Arbeitsnachfrage, wie sie im neuen Dienstleistungs-
sektor der Fall ist, bei gleichzeitiger Arbeitslosigkeit ist demnach ein Indiz far
eine Verfehlung der o.a. Idealbedingungen. Das heil3t nichts anderes, als dass
Friktionen vorliegen, die dem Ausgleich von Angebot und Nachfrage entge-
genstehen. Fur von der Tertiarisierung ausgeloste Friktionen zwischen Ange-
bot und Nachfrage auf den Arbeitsmarkten kommen mehrere Ursachen in Be-
tracht (u.a. KLODT 1998, S. 397 f.; SCHMIDT 1995, S. 5 ff.):

1. Veranderungen der Wirtschaftsstruktur und die implizit erforderlichen An-
passungen der Produktionsprozesse fur Guter und Dienstleistungen fuhren
zu einer Anderung der Nachfragerpraferenzen auf den Faktormarkten.
Moglicherweise reagiert das Bildungssystem nicht flexibel oder schnell ge-
nug, um das verfugbare Angebot auf die veranderten qualifikatorischen
Praferenzen der Nachfrage nach Arbeit vorzubereiten.

2. Nach der Intensivierungs- und Hoherqualifizierungsthese steigen die Anfor-
derungen an die Qualifikation, da die Nutzung neuer Technologien den Ar-
beitskraften mehr abstrakte, theoretische, systematische, dispositive und
planerische Denkleistung sowie Verstandnis fur komplexe Sachverhalte ab-
verlangt.

3. Die Veranderung der Unternehmensorganisation beeinflusst ebenfalls die
qualifikatorischen Anforderungen, die an Erwerbstatige gestellt werden. Die
fortschreitende Dezentralisierung im organisatorischen Bereich erhoht die
Anforderungen an die Mitarbeiter, speziell an ihre Kooperationsfahigkeit und
Selbstandigkeit. Die technologische Dynamik fuhrt zu einem haufigeren
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Wechsel der Tatigkeits- und Aufgabenfelder. Die Notwendigkeit perma-
nenter Weiterqualifizierung (Lebenslanges Lernen) nimmt zu.

4. Nach der Mismatch-Hypothese (JACKMAN/ROPER 1987) wird ein Un-
gleichgewicht auf dem Arbeitsmarkt hervorgerufen durch das Auseinander-
klaffen von Qualifikationsanforderung der Arbeitsnachfrage und der vorhan-
denen Qualifikation der Arbeitsanbieter. Wenn sich die Qualifikationsanfor-
derungen der Arbeitsnachfrage im Zeitverlauf erhdhen oder auf andere Be-
rufsfelder beziehen als am Arbeitsmarkt angeboten werden, kann es dazu
kommen, dass in einigen Bereichen die Beschaftigung trotz steigender Ar-
beitsnachfrage nicht steigt, wahrend es in anderen Bereichen sogar zu Un-
terbeschaftigung kommt.

1.2.2 Die UnternehmensgroRe

Mit Hilfe der genannten Ansatze wird der Mangel an qualifiziertem Humanka-
pital mit Veranderungen der Marktbedingungen erklart. Es ist aber auch denk-
bar, dass nicht alle Unternehmen vor Rekrutierungsschwierigkeiten von Fach-
kraften stehen, sondern bestimmte Unternehmensgruppen besonders betrof-
fen sind, z.B. solche, die eine bestimmte UnternehmensgrofRe Uber- oder un-
terschreiten. Es besteht also die Moglichkeit, dass die Schwierigkeiten bei der
Suche nach geeignetem Personal fur kleine und mittlere Unternehmen grolier
sind als fur grol3e Unternehmen, aber auch umgekehrt. Fur beide Hypothesen
lassen sich entsprechende Argumente finden (HAMEL 1997, S.239 ff;
MUGLER 1995, S. 331 ff.):

1. Der spezifische Qualifikationsbedarf mittelstandischer Unternehmen ist im
jetzigen Ausbildungssystem nur unzureichend bertcksichtigt. Kleinere Un-
ternehmen bendtigen aufgrund weniger ausgepragt arbeitsteiliger Struktu-
ren keine absoluten Spezialisten, sondern Personal, das Uber breiter gefa-
cherte Fertigkeiten verfugt. Ihr Anforderungsprofil an die Qualifizierung wird
deshalb von den Eigenschaften "flexibel, mit mehreren Funktionsalternati-
ven" gepragt. Solche Qualifikationsbestandteile werden als im jetzigen Aus-
bildungssystem nicht vermittelt, sind folglich am Arbeitsmarkt auch nur
sparlich zu finden.

2. GrolBunternehmen konnen wegen finanzieller Incentives und gegebener
Aufstiegsmaglichkeiten als Arbeitgeber attraktiver sein als kleine Unterneh-
men und hierdurch fur hoherqualifizierte Arbeitskrafte interessanter.
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3. Kleine Unternehmen betreiben vielfach keine professionelle und systemati-
sche Personalplanung. Ohne detaillierte Personalentwicklungsplane sind
zwangslaufig auch die Suchprozesse auf den Arbeitsmarkten unsystema-
tisch und nicht hinreichend konkret.

4. Dem steht die Hypothese gegenuber, dass kleine und mittlere Unternehmen
sehr wohl als Einsatzorte fur hochqualifizierte Arbeitskrafte in Betracht
kommen, z.T. sogar attraktiver sind. Als Beleg fur diese Hypothese wird an-
gefuhrt, dass kleine und mittlere Unternehmen flachere Hierarchien aufwei-
sen. Aufstiegsmoglichkeiten konnen schneller realisiert werden, umfassen-
de und weitreichende Verantwortungsbereiche werden relativ frih Ubertra-
gen. GrolRenbedingt reagieren sie flexibler auf Marktveranderungen, was
die Attraktivitat der Arbeitsbedingungen steigert.

2. Der Fachkraftemangel im neuen unternehmensnahen Dienstleis-
tungssektor - quantitative Auspragung

2.1 Die Ergebnisse aus der Befragung des IfM Bonn im Jahre 1998
2.1.1 Fachkraftemangel und Unternehmensgrofe

Die Frage, ob ein Zusammenhang von Unternehmensgrofde und Problemen
bei der Rekrutierung qualifizierter Mitarbeiter besteht, wird weitgehend positiv
beantwortet (z.B. BMAS 1990, S.71; MENDIUS/SEMLINGER 1991, S. 37). Al-
lerdings besteht Uneinigkeit dartuber, welche Unternehmen starker von Prob-
lemen betroffen sind: mittelstandische oder grof3e Unternehmen. Es gibt so-
wohl Befurworter der These, dass kleine und mittlere Unternehmen wesentlich
groRere Schwierigkeiten hatten qualifizierte Mitarbeiter zu finden, als auch sol-
che, die dieses Problem eher im GroRbetriebsbereich sehen. Die Befragung
des IfM Bonn von neuen unternehmensnahen Dienstleistern im Jahre 1998
bestatigt zunachst einmal, dass ein Zusammenhang zwischen der Unterneh-
mensgrole und Problemen bei der Rekrutierung qualifizierter Beschaftigter
wahrend der MarkteinfUhrungsphase neuer Dienstleistungen besteht. Die Be-
fragungsergebnisse zeigen aber auch, dass die Probleme, geeignetes Fach-
personal zu finden bis zu einer bestimmten Unternehmensgrofe an Bedeutung
zunehmend, anschlie®end aber, wieder leicht zurickgehen (Tabelle 1). Eine
GroRengrenze liegt bei Unternehmen mit bis zu und mehr als 100 Beschaftig-
ten. Somit besteht das Fachkrafteproblem fur mindestens die Halfte der Unter-
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nehmen wahrende der MarkteinfiUhrung. Unterdurchschnittliche Probleme ha-
ben Einmannunternehmen2 und Kleinstunternehmen mit bis zu fiinf Beschéaf-
tigten. Dies lasst nicht unbedingt den Schluss zu, dass es fur sie z.B. bei ein-
setzendem Wachstum leichter wird, Personal anzuwerben.

Tabelle 1: Rekrutierung qualifizierter Mitarbeiter bei der Markteinfuhrung ei-
ner neuen Dienstleistung - nach Beschaftigtengrof3enklassen

Rekrutierung qualifizierter Mitarbeiter
Unternehmen mit ...

Beschaftigten problematisch nicht problematisch
abs. in % abs. in %
0 16 15,4 88 84,6
1-5 170 40,5 250 59,5
6 -9 79 51,3 75 48,7
10 -19 115 58,1 83 41,9
20 -49 109 59,2 75 40,8
50 -99 35 62,5 21 37,5
100 -199 19 59,4 13 40,6
200 und mehr 23 50,0 23 50,0
Insgesamt 566 47 4 628 52,6

© IfM Bonn
n=1194

2.1.2 Fachkraftemangel und Branchenzugehorigkeit

Obwohl also grundsatzlich Fachkraftemangel herrscht, erstreckt sich dieser
Mangel nicht auf alle Berufsgruppen im neuen unternehmensnahen Dienst-
leistungssektor in gleichem Male. Wie Tabelle 2 zeigt, tritt das Problem in
zwolf von 20 Dienstleistungsbranchen Uberdurchschnittlich haufig auf. Beson-
ders betroffen sind Dolmetscher- und Ubersetzungsb[]ros, die Computerbran-
che, die Telekommunikationsbranche und die Unternehmensberatung. Hier
liegen die Anteile der Unternehmen, die bei der Markteinfihrung ihrer Dienst-
leistung Uber Fachkraftemangel klagen, bei annahernd 60 %. Demgegenuber
sind Branchen wie Kfz-Dienstleistungen, Messe- und Ausstellungswesen, Si-
cherheit und Kontrolle sowie preisermittelnde bzw. vermittelnde Tatigkeiten
vergleichsweise selten betroffen; die Anteilswerte liegen jeweils unter 40 %.

2 Auch Einmannunternehmen suchen gelegentlich Mitarbeiter, nicht selten jedoch als selb-
standige Honorarkrafte.
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Tabelle 2: Unternehmen mit und ohne Fachkraftemangel bei der Marktein-
fuhrung einer neuen Dienstleistung - nach Branchen*

Unternehmen ...
Branche mit Fachkraftemangel ohne Fachkréafte-
mangel
abs. In % abs. In %
Dolmetscher- und Ubersetzungsbiiros 3 75,0 1 25,0
Kundenspezifische Softwareentwicklung 80 61,5 50 38,5
Computerberatung 74 59,2 51 40,8
Unternehmensberatung 270 59,2 186 40,8
Computerinstallation und Wartung 41 57,7 30 42,3
Telekommunikation 35 56,5 27 43,5
Multimediale Dienstleistungen 97 54,5 81 45,5
Personalberatung und -vermittlung 54 52,9 48 47 .1
Aus- und Fortbildung 66 50,4 65 49,6
Marktforschung/Werbung 173 50,0 173 50,0
Finanzdienstleistungen 22 48,9 23 51,1
Technische Beratung/Wartung 79 46,5 91 53,5
Logistik 59 447 73 55,3
Design 77 42,1 106 57,9
Forschung und Entwicklung 35 40,2 52 59,8
Preisermittelnde/vermittelnde Tatigkeiten 24 39,3 37 60,7
Sicherheit und Kontrolle 13 371 22 62,9
Messe- und Ausstellungswesen 5 35,7 9 64,3
Sonstige 65 33,0 132 67,0
Kfz-Dienstleistungen 8 22,2 28 77,8
Insgesamt 582 46,0 682 54,0
© IfM Bonn

*

Bei der Angabe zur Branchenzugehorigkeit waren Mehrfachnennungen zugelassen.
2.1.3 Unternehmensentwicklung und Personal

Bereits aus alteren empirischen Studien geht hervor, dass der ungedeckte Be-
darf an qualifizierten Mitarbeitern insbesondere fur mittelstandische Unterneh-
men ein gravierendes Entwicklungshemmnis darstellt. So untersuchte bei-
spielsweise das Niedersachsische Institut fir Wirtschaftsforschung (NIW) An-
fang der 80er Jahre die Auswirkungen des Fachkraftemangels auf kleine und
mittlere Unternehmen (NIW 1984). Entwicklungshemmnisse wurden vor allem
fur dynamische, expandierende Unternehmen diagnostiziert, die ihre Beschaf-
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tigtenzahl kontinuierlich erhoht sowie ihren Kapitalbestand Uber Erweiterungs-
investitionen ausgedehnt hatten. Der Befund belegt, dass vor allem expandie-
rende mittelstandische Unternehmen erheblichen Bedarf an qualifizierten Ar-
beitskraften haben.3

Die statistische Analyse der IfM-Daten zeichnet ein ahnliches Bild. 42 % der
befragten unternehmensnahen Dienstleister bestatigen, dass die Verfugbarkeit
von Fachpersonal einen entscheidenden Einfluss auf die gesamte Unterneh-
mensentwicklung hat. Differenziert man diesen Befund nun nach Unterneh-
men, die Probleme bei der Personalrekrutierung hatten und solchen, die diese
Probleme nicht hatten, so zeigt sich, dass bei den Unternehmen, die bereits
wahrend der MarkteinfUhrungsphase ein Fachkrafteproblem haben, auch die
weitere Unternehmensentwicklung von diesem Problem begleitet wird.4

Es stellt sich somit die Frage nach den Auswirkungen des Fachkraftemangels
auf das Beschaftigungswachstum der Unternehmen. Einerseits besteht die
Maoglichkeit, dass Unternehmen ihre personellen Kapazitaten nicht in der von
ihnen gewunschten Weise aufstocken konnten. Andererseits ist anzunehmen,
dass Unternehmen, die ihre Beschaftigung erst gar nicht ausdehnen wollten,
vermutlich auch kein Personalrekrutierungsproblem signalisierten. Die IfM-
Daten belegen, dass der Fachkraftemangel vor allem den Dienstleistern zu
schaffen macht, die in der Vergangenheit (1992 - 1997) Beschaftigungs-
wachstum aufweisen.

e Neue unternehmensnahe Dienstleistungsunternenmen ohne zurtckliegen-
des Beschaftigungswachstum (61,6 % der Befragten), hatten seltener ein
Fachkrafteproblem (Anteil 37,7 %).

3 Als weniger gravierend werden hingegen in den typischen Wachstumsbetrieben solche
Entwicklungshemmnisse empfunden, die fir nicht so dynamische Betriebe eine weit gré-
Rere Bedeutung haben. Dazu zahlen Finanzierungsschwierigkeiten, die allgemeine
Marktentwicklung (unzureichende Nachfrage, Konkurrenzdruck) und nicht zuletzt die Ar-
beitskosten (MULLER 1985).

4 Bei neuen unternehmensnahen Dienstleistungsunternehmen, die kein Fachkrafteprob-
lem hatten (54,0 % der Befragten), Ubte die Verfugbarkeit von Fachpersonal seltener ei-

nen entscheidenden Einfluss auf die weitere Unternehmensentwicklung aus (Anteil
30,0 %). Bei neuen unternehmensnahen Dienstleistungsunternehmen, die ein Fachkraf-

teproblem hatten (46,0 % der Befragten), Ubte die Verfligbarkeit von Fachpersonal hau-

figer einen entscheidenden Einfluss auf die weitere Unternehmensentwicklung aus (An-
teil 52,0 %).



49

¢ Neue unternehmensnahe Dienstleistungsunternehnmen mit zurtckliegendem
Beschaftigungswachstum (38,4 % der Befragten), hatten haufiger ein Fach-
krafteproblem (Anteil 59,5 %).

Somit zeigt die Datenanalyse, dass der Mangel an qualifizierten Mitarbeitern
ein Beschaftigungswachstum grundsatzlich nicht verhinderte. Unklar ist jedoch,
ob das bisherige Beschaftigungswachstum auch den Kapazitatsplanungen
entspricht. Ein Indiz fur eine weiter bestehende Personalliicke kdnnte die zu-
kunftige Beschaftigungsplanung liefern. Gewachsene Unternehmen, die ihre
personellen Kapazitaten aufgrund des Fachkraftemangels bislang nicht in ge-
wunschtem Male aufstocken konnten, mussten in Zukunft, so die Hypothese,
eine weitere Beschaftigungsausdehnung planen.?

Die unternehmensnahen Dienstleister wurden nach ihrer zukinftigen Beschaf-
tigungsplanung gefragt. Insgesamt planen 47,2 % der Befragten eine Beschaf-
tigungsaufwuchs. Immerhin 55,0 % dieser Unternehmen sind auch in der Ver-
gangenheit gewachsen. Von den 52,8 % der Unternehmen, die keinen Be-
schaftigungsaufwuchs planen, wiesen lediglich 24,1 % ein Beschaftigungs-
wachstum in der Vergangenheit auf. Mithin liegt also der Schluss nahe, dass
die gewachsenen Unternehmen ihre Personalkapazitat bislang nicht in dem
Male aufbauen konnten, wie sie es beabsichtigt hatten. Dass dies in unmittel-
barem Zusammenhang mit dem Fachkraftemangel steht, belegt die Tatsache,
dass Unternehmen mit Personalbeschaffungsproblemen wahrend der Markt-
einfUhrungsphase haufiger eine Beschaftigungsausdehnung planen als dieje-
nigen, die wahrend der Einfuhrungsphase kein Problem hatten.

¢ Neue unternehmensnahe Dienstleistungsunternehmen, die keine Beschafti-
gungsausdehnung planen (52,9 % der Befragten), hatten in der Vergangen-
heit auch seltener ein Fachkrafteproblem (Anteil 33,6 %).

¢ Neue unternehmensnahe Dienstleistungsunternehmen, die eine Beschafti-
gungsausdehnung planen (47,1 % der Befragten), hatten auch bereits in der
Vergangenheit haufiger Fachkrafteprobleme (Anteil 60,4 %).

S Es soll nicht unerwahnt bleiben, dass es den Unternehmen gelungen sein konnte, ihre
Personaldecke stets an die herrschende Auftragslage anzupassen und eine Ausdehnung
nur aufgrund einer gestiegenen Auftragslage planen. Dies lasst sich jedoch im Verlauf
der weiteren Analyse ausschlief3en.
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Ahnlich wie bei den oben kommentierten Ergebnissen beeinflusst der Perso-
nalmangel also offensichtlich auch den Aufbau weiterer Kapazitaten. Die Un-
tersuchungsergebnisse verdeutlichen, dass Unternehmen, die einmal und zwar
in einem sehr frthen Stadium ihre Existenz, mit dem Fachkrafteproblem kon-
frontiert waren, dem Faktor Humankapital dauerhaft eine hohere Bedeutung
beimessen als Unternehmen ohne entsprechende Probleme.6 Bei den erstge-
nannten hat also fruhzeitig eine Sensibilisierung fur das Thema "Personal"
stattgefunden, die - wie zu zeigen sein wird - Konsequenzen hat.

Es stellt sich nur noch die Frage, ob fur Unternehmen verschiedener Grolde die
Verfugbarkeit von Fachkraften eine unterschiedliche Bedeutung hat.

Tabelle 3: Verfugbarkeit von Fachpersonal und Unternehmensentwicklung
- nach BeschaftigtengrolRenklassen

Verfligbarkeit von Fachpersonal war ...
Unternehmen mit fur die Unternehmensentwicklung

... Beschéftigten entscheidend nicht entscheidend
abs. in % abs. in %
0 18 17,3 86 82,7
1-5 118 28,1 302 71,9
6 -9 69 43,5 87 56,5
10 -19 113 57,1 85 42,9
20 -49 101 54,9 83 45,1
50 -99 31 55,4 25 44,6
100 -199 20 62,5 12 37,5
200 - 499 15 62,5 9 37,5
500 und mehr 16 72,7 6 27,3
Insgesamt 499 41,8 695 58,2

© IfM Bonn
n=1194

Tabelle 3 verdeutlicht, dass hinsichtlich der Bedeutung, die der Verfugbarkeit
von Fachkraften fur die Unternehmensentwicklung zukommt, die Problem-
wahrnehmung differiert. Bei Mikro- und Kleinstunternehmen mit bis einschliel3-
lich 9 Beschéftigten spielt dieser Aspekt nur eine untergeordnete Rolle.” Mit
zunehmender UnternehmensgrofRe signalisieren die Unternehmen tendenziell
haufiger einen Einfluss zwischen Personalverfugbarkeit und Unternehmens-

6 Die "Fachkraftemangel-Unternehmen" gaben wesentlich haufiger an, dass die Verflg-
barkeit von Fachpersonal einen entscheidenden Einfluss auf die Unternehmensentwick-
lung hatte.

7 Hier diirfte die Tatsache von Bedeutung sein, dass gerade die Kleinstunternehmen noch
keine starken Wachstumsphasen bewaltigt haben, so dass bei ihnen die Verflugbarkeit
des Fachpersonals bislang eine untergeordnete Rolle gespielt hat.
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entwicklung. Der Problemdruck ist am hochsten bei Grolunternehmen mit
mehr als 500 Beschaftigten.

2.1.4 Fachkraftemangel und Personalpolitik

Die bisherigen Ergebnisse haben gezeigt, dass sich insbesondere innovative
und nicht ganz kleine Wachstumsunternehmen mit Problemen bei der Rekru-
tierung von qualifizierten Mitarbeitern konfrontiert sehen. Sie sind somit fur das
Thema Personalqualifikation offen, was zur Frage nach den Reaktionen, die
darauf erfolgt sind, fuhrt.

Die folgenden Uberlegungen betreffen eine Situation auf dem Arbeitsmarkt, in
der viele Unternehmen um wenige vorhandene Fachkrafte konkurrieren. Erfolg
bei der Anwerbung dieser knappen Fachkrafte mussten vor allem solche Un-
ternehmen haben, die bessere, d.h. attraktivere Arbeitsbedingungen bieten als
die Konkurrenz.8 Offensichtlich haben, dies belegt die bisherige Analyse, ge-
rade die Unternehmen Beschaftigungswachstum zu verzeichnen, die bereits
bei Einfuhrung ihrer neuen Dienstleistung konfrontiert waren mit einem Fach-
kraftemangel. Ihnen ist es demnach gelungen, zumindest einen Teil ihres Per-
sonalbedarfs zu decken. Zu prufen ist also, ob und auf welche Weise sich die-
se Unternehmen im Bereich Personalpolitik von den ubrigen unterscheiden.

Zunachst wird das gesamte von den unternehmensnahen Dienstleistern ange-
wandte Spektrum personalpolitischer Mallhahmen betrachtet (Abbildung 1).
Die Befragungsergebnisse zeigen eine eindeutige Praferenz fur die personal-
politischen Instrumente "Schaffung von Zustandigkeiten und Eigenverantwor-
tung" sowie "Teamarbeit" die von jeweils mehr als 70 % der befragten Unter-
nehmen genannt wurden. Ebenfalls groRe Bedeutung haben traditionelle per-
sonalpolitische Instrumente wie "Aus- und Weiterbildung" und "Leistungsbezo-
gene Entlohnung", die noch von deutlich mehr als der Halfte der unterneh-
mensnahen Dienstleister praktiziert werden. Eine "Ubertarifliche Entlohnung",

8  Vor diesem Hintergrund stellen sich den Unternehmen die folgenden Fragen:

- Wie sollen Arbeitsvertrdge und Arbeitsplatze ausgestaltet werden, damit die wenigen,
von vielen Konkurrenzunternehmen umworbenen Arbeitskrafte gerade ihr Unterneh-
men wahlen?

- Welche personalpolitischen MalRnahmen sind geeignet, neue und bereits langerfristig
Beschaftigte, die vielfaltige Alternativangebote erhalten, an das Unternehmen zu bin-
den?

- Welche personalpolitischen MalRnahmen sollten eingefuihrt werden, um nicht oder ge-
ring qualifizierten Arbeitskraften (potentiellen oder vorhandenen), entsprechendes
Fachwissen zu vermitteln?
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der Einsatz "betriebsindividueller Arbeitszeitmodelle" und die "Beteiligung am
Unternehmensgewinn" wird hingegen vergleichsweise selten genutzt.

Abbildung 1: Die personalpolitischen Instrumente der neuen unternehmens-
nahen Dienstleister (in %)

Trennt man nun dieses Gesamtergebnis nach Unternehmen, die Probleme bei
der Fachpersonalrekrutierung hatten und solchen, die dieses Problem nicht
hatten, so zeigt sich, dass der Einsatz der Instrumente bei beiden Gruppen in
unterschiedlichem Ausmal} erfolgt (Tabelle 4). In der erstgenannten Gruppe
setzt generell ein groRerer Anteil der Unternehmen personalpolitische Instru-
mente ein. Besonders deutlich ist dies bei der "Aus- und Weiterbildung" zu er-
kennen. Wahrend z.B. diese MalRnahme von gut drei Vierteln problemorien-
tierter Unternehmen praktiziert wird, greifen nur die Halfte der Unternehmen
ohne Fachkrafteproblem zu dieser Mallnahme. Auch die Ubrigen Instrumente
werden von den Unternehmen mit Personalrekrutierungsproblemen wesentlich
haufiger eingesetzt. Der Anteil der personalpolitisch aktiven Unternehmen in
dieser Gruppe liegt, mit Ausnahme des Einsatzes "betriebsindividueller Arbeit-
zeitmodelle", jeweils mehr als 10 Prozentpunkte Uber dem Anteil der Ver-
gleichsgruppe.
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Tabelle 4: Personalpolitische Maldhahmen der Unternehmen mit und ohne
Probleme bei der Rekrutierung qualifizierter Mitarbeiter

Rekrutierung qualifizierter Mitarbeiter war
Personalpolitische Malhahme problematisch nicht problematisch

abs. in % abs. in %
Sphaffung von Zustandigkeiten und 438 78.9 369 67.3
Eigenverantwortung
Standige Aus- und Weiterbildung 364 76,6 275 50,2
Teamarbeit 423 76,2 358 65,3
Leistungsbezogene Entlohnung 330 59,5 261 47,6
Ubertarifliche Entlohnung 190 34,2 135 24,6
Beteiligung am Unternehmensgewinn 185 33,3 105 19,2
Betriebsindividuelle Arbeitszeitmodelle 158 28,5 137 25,0
Insgesamt 585 100,0 686 100,0

© IfM Bonn

Mehrfachantworten

Zu welchen personalpolitischen Instrumenten greifen nun die vom Fachkrafte-
mangel betroffenen Unternehmen im einzelnen? Um diese Frage zu beant-
worten, werden ausschlieBlich diejenigen Unternehmen mit Fachkraftemangel
betrachtet. Auch in diesem Fall ergeben die Befragungsergebnisse ein eindeu-
tiges Bild. Dienstleister mit Fachkraftemangel praferieren in erster Linie Mal3-
nahmen, die der "Schaffung von Zustandigkeiten und Eigenverantwortung"
dienen, (78,9 %), "Standige Aus- und Weiterbildung" zum Gegenstand haben
(76,6 %) und/oder die Form der "Teamarbeit" (76,2 %) praferieren.

Die Schaffung von Zustandigkeiten und Eigenverantwortung sowie Teamarbeit
entsprechen auch dem Wunsch vieler Arbeitssuchender sowie bereits Be-
schaftigter nach Selbstverwirklichung am Arbeitsplatz. Diese Instrumente si-
chern in dem Unternehmen das produktive Zusammenwirken verschiedener
Spezialisten. Beides schafft die Grundlage fur ein gutes Betriebsklima. Team-
strategien sind aber auch eine betriebliche Notwendigkeit, denn viele
Dienstleister treten als Systemanbieter am Markt auf;® die hiermit verbundene
hochkomplexe Leistungserstellung erfordert Freiraume und eine intensive Zu-
sammenarbeit verschiedener Spezialisten (ROCK/WITT 1997). Standige Aus-

9 Die Untersuchung des IfM Bonn im Jahre 1998 ergab, dass die meisten der neuen un-
ternehmensnahen Dienstleister mehrere tatigkeitsfeldibergreifende Leistungen bundeln,
um dem Beduirfnis ihrer Nachfrager nachzukommen, "alles aus einer Hand" zu erhalten
(WIMMERS/HAUSER/PAFFENHOLZ 1999, S. 50 ff.).
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und Weiterbildung erhoht zunachst die Qualifikation der Belegschaft, anderer-
seits stellt sie ein wichtiges nicht-monetares Anreizinstrument flr den einzel-
nen Beschaftigten dar; es handelt sich um eine sogenannte Investition in das
Humankapital, die auch unabhangig vom Unternehmen verwertet werden
kann.

Fast drei von funf Unternehmen mit Fachkraftemangel praktizieren in irgendei-
ner Form "leistungsbezogene Entlohnung". Was dem Bedurfnis nach Anerken-
nung entgegenkommt und bei der Arbeithehmersuche ein wirksames Anreiz-
mittel darstellt, um besonders leistungsbereite Mitarbeiter zu gewinnen;10 we-
niger leistungsorientierte Arbeithehmer werden vermutlich eher einem Vertrag
mit Festlohn den Vorzug geben.

Den Einsatz personalpolitischer MalRnahmen ausschliel3dlich mit dem Fach-
kraftemangel zu begrunden, greift allerdings, wie die weitere Analyse zeigt, zu
kurz. Wie Tabelle 5 belegt, steigt der Anteil der Unternehmen in der jeweiligen
Gruppe, die die betreffenden MaRnahmen eingefuhrt haben, mit zunehmender
Grolle. GroRere und mittlere Unternehmen sind also in ihrer Personalpolitik
aktiver als kleine. Vor allem die Unternehmen mit 1 - 5, aber auch diejenigen
mit 6 - 9 Beschaftigten sind unterdurchschnittlich aktiv. Dieses Ergebnis weist
eine Parallele zum Fachkrafteproblem auf: Wahrend Unternehmen mit bis zu
neun Beschaftigten deutlich seltener hiervon betroffen waren, ist es bei den
Unternehmen mit 10 - 99 Beschaftigten besonders haufig (Tabelle 1).

10 Hierbei handelt es sich um eine Erkenntnis aus der Theorie der sogenannten Selbst-
wahlschemata. Ausgangspunkt der folgenden, stark vereinfachten Uberlegungen ist,
dass zwei verschiedene Gruppen von Arbeitskraften mit unterschiedlich hohem Leis-
tungsvermdgen existieren. Die Unternehmen, die Arbeitskrafte suchen, sind nicht in der
Lage dies ex ante zu erkennen. Somit besteht die Gefahr, dass sie weniger leistungsfa-
hige Mitarbeiter einstellen, in den Arbeitsvertragen jedoch eine hohe Bezahlung verein-
baren, die nur bei hohem Leistungsvermdgen gerechtfertigt ware. Dies lasst sich vermei-
den, wenn man den Bewerbern zwei verschieden ausgestaltete Arbeitsvertrage zur Aus-
wahl vorlegt. Ein Arbeitsvertrag wird mit einem Festlohn ausgestattet, der andere mit ei-
ner geringen fixen und einer leistungsabhangigen Komponente, die bei entsprechender
Leistung zu einer wesentlich héheren Entlohnung fihrt als der Festlohnvertrag. Sieht
man von Risikotlberlegungen einmal ab, so wahlen die weniger leistungsfahigen den
Festvertrag, die Gbrigen den kombinierten.
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Tabelle 5: Die personalpolitischen Maldhahmen neuer unternehmensnaher
Dienstleister - nach BeschaftigtengroRenklassen (Anteil der Un-
ternehmen in der jeweiligen GroRenklasse, die die jeweilige per-
sonalpolitische MalRnahme durchfluhren in %)

Schaffung Anwen-
Beteili- von Zu- Lei- dung be- .
rg]';tr?rr;ﬁh- gung am standigkei- Ubertarif-  stungs-  triebsindi- Team- ii’jd&gg
Beschif- Unterneh-  ten und liche Ent- bezogene vidueller arbeit Waiter-
t|t n mensge-  Eigenver-  lohnung Entloh- Arbeits- bildun
gte winn antwor- nung zeit- ung
tung modelle
1-5 19,0 57,1 19,5 39,3 20,0 59,3 41,9
6 -9 247 72,7 32,5 50,0 23,4 69,5 57,1
10-19 23,7 80,8 29,8 56,1 27,3 73,2 56,1
20 -49 29,9 78,8 38,0 58,2 31,5 72,3 63,6
50 -99 25,0 83,9 39,3 69,6 32,1 71,4 76,8
100 -199 43,8 84,4 50,0 71,9 28,1 84,4 81,3
200 -249 33,3 91,7 16,7 91,7 58,3 75,0 58,3
250 -499 50,0 75,0 417 91,7 33,3 91,7 91,7
500 u.m. 50,0 81,8 45,5 72,7 50,0 81,8 90,1
Insgesamt*® 247 70,7 29,0 51,4 25,8 67,8 55,0
© IfM Bonn
n=1194

* Nur Unternehmen, die Angaben zur Beschaftigung gemacht haben und mindestens einen
Arbeitnehmer beschéaftigen. Die Durchschnittswerte weichen deshalb vom Gesamtdurch-
schnitt ab.

Bei der Interpretation dieses Befundes ist zu berlcksichtigen, dass groliere
Unternehmen oftmals Uber langjahrige Erfahrungen in der Personalarbeit ver-
fugen, u. a. auch deshalb, weil sich grole Einheiten auch Uber adaquate per-
sonalpolitische Instrumente besser steuern lassen. Sie kennen die Vorzuge
aktiver Mallnahmen daher besser und sind aus diesem Grund im allgemeinen
problembewusster. Kleine Unternehmen sind vergleichsweise uberschaubar
und in der Regel kann der Unternehmer sowohl die Steuerung als auch die
Kontrolle noch selbst austiben. Hinzu kommt, dass die Kosten flir personalpo-
litische Mallhahmen Fixkostencharakter haben und deswegen bei groleren
Unternehmen geringere Kosten pro Mitarbeiter anfallen.

Es bleibt festzuhalten, dass die innovativen unternehmensnahen Dienstleister
zwar ein Fachkrafteproblem zu bewaltigen haben, ohne dass dieses aber das
Unternehmenswachstum grundsatzlich verhindert hat. Allerdings kann davon
ausgegangen werden, dass die Beseitigung des Fachkraftemangels zu einer
positiven Unternehmensentwicklung in diesem Bereich beitragen kann. Die
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problembewussten Unternehmen ergreifen z.T. selbst die Initiative zur Verrin-
gerung des Mangels an qualifizierten Arbeitskraften und setzen verstarkt per-
sonalpolitische Instrumente ein. Hierbei handelt es sich um Malnahmen, die
sowohl auf die Motivation bzw. Attraktivitat des Arbeitsplatzes fur die Bewer-
ber, als auch auf eine hohere Qualifizierung der Mitarbeiter ausgerichtet sind.

2.2 Die Ergebnisse der Befragung im Jahre 1999

Im Rahmen eines Forschungsvorhabens zur Personalpolitik! in kleinen und
mittleren Unternehmen fuhrte das IfM Bonn 1999 eine Befragung von Unter-
nehmen, darunter auch von neuen unternehmensnahen Dienstleistern, durch.
Im folgenden werden die fur unseren Untersuchungsgegenstand relevanten
Befragungsergebnisse dargestellt.12

2.21 Fachkraftemangel und Unternehmensgrofe

Der 1998er Befund lieferte den Beleg fur den statistischen Zusammenhang
zwischen Fachkraftemangel und Unternehmensgrof3e. Je groler die Unter-
nehmen, um so haufiger haben sie Schwierigkeiten bei der Anwerbung von
geeignetem Personal wahrend der Markteinfuhrung einer neuen Dienstleis-
tung.

Im Rahmen der Befragung des Jahres 1999 wurden die Unternehmen um An-
gaben daruber gebeten, ob sie 1998 vergeblich bzw. erfolgreich versucht ha-
ben, eine oder mehrere Stellen zu besetzen. Gut 42 % der Unternehmen
konnten nach den Ergebnissen vakante Stellen teilweise oder gar nicht beset-
zen (Tabelle 6).13 Allerdings zeigt sich auch hier, dass groRere Unternehmen
mit diesem Problem haufiger konfrontiert waren als kleine. Wahrend der Anteil
bei den Unternehmen mit weniger als 100 Beschaftigten deutlich unter finfzig
Prozent liegt, trifft das Problem auf fast drei von funf groleren Unternehmen
Zu.

11 BACKES-GELLNER et. al. (2000).

12 Aus der Gesamtstichprobe von ca. 750 Unternehmen wurden 335 Dienstleister isoliert
und ihre Angaben im Hinblick auf Fachkraftemangel, Personalpolitik und Wachstum a-
nalysiert.

13 Insgesamt haben von 335 Dienstleistungsunternehmen lediglich 210 (62,7 %) versucht,
Stellen zu besetzen. 89 dieser Unternehmen haben vergeblich versucht, eine oder meh-
rere Stellen zu besetzen. Dies entspricht einem guten Viertel der gesamten Stichprobe
(26,6 %).
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Tabelle 6: Dienstleistungsunternehmen, die im Jahre 1998 vergeblich bzw.
erfolgreich versucht haben, eine oder mehrere Stellen zu besetzen
- nach BeschaftigtengrofRenklassen

Unternehmen mit Unternehmen, die ... versucht haben, Stellen zu besetzen
... Beschaftigten erfolgreich erfolglos
abs. in % abs. in %
1-5 14 60,9 9 39,1
6 -9 21 63,6 12 36,4
10 -19 36 60,0 24 40,0
20 -49 27 56,3 21 43,7
50 -99 12 571 9 429
100 u. mehr 10 41,7 14 58,3
Insgesamt 121 57,6 89 42 .4
© IfM Bonn
n=210

2.2.2 Unternehmensentwicklung und Personal

Wie bereits ausgefuhrt, hatten eine erhebliche Anzahl von Unternehmen
Probleme, freie Stellen zu besetzen. Es stellt sich daher die Frage, ob dies zu
einer Beeintrachtigung ihres Wachstums, gemessen an der Beschaftigtenzahl,
gefuhrt hat. Auch diesbezuglich ergibt sich eine Analogie zum 1998er Befund.
Unterscheidet man die Dienstleister nach ihrer Personalentwicklung in der
Vergangenheit, so zeigt sich:

e Dienstleistungsunternehmen ohne Beschaftigungswachstum in der Vergan-
genheit (68,9 % der Befragten), darunter auch solche mit Beschaftigungsab-
bau, hatten seltener Stellenbesetzungsprobleme (Anteil 20,1 %).

e Dienstleistungsunternehmen mit Beschaftigungswachstum in der Vergan-
genheit (31,1 % der Befragten), hatten haufiger Stellenbesetzungsprobleme
(Anteil 40,6 %).

Der Mangel an qualifizierten Mitarbeitern konnte demnach das Beschafti-
gungswachstum nicht verhindern. Dienstleistungsunternehmen, die Stellenbe-
setzungsprobleme hatten, sind im Gegenteil sogar eher gewachsen als Unter-
nehmen, die keine derartigen Probleme hatten.14 Gleichwohl konnten sie ihr

14 Wie weiter oben ausgefuhrt, kann die Ursache fir diesen Unterschied darin liegen, dass
Unternehmen ohne Beschaftigungsexpansionsabsicht bzw. mit Entlassungsabsichten
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ursprunglich geplantes Beschaftigungswachstum nicht realisieren, es bestehen
also nicht ausgeschopfte Wachstumspotentiale. Dies kann dazu fuhren, dass
solche Firmen in Zukunft versuchen, ihre Auftrage mit dem aktuellen Personal-
bestand zu bearbeiten, was auf die Einsatzzeiten durchschlagen wurde oder
ihre Personallicke doch noch - z.B. Uber Anwerbungen aus dem Ausland oder
Verlagerung bestimmter Kapazitaten in das Ausland - zu schlielen und gege-
benenfalls auf diese Art weitere Personalkapazitaten aufzubauen.15

Die Dienstleister wurden auch nach ihrer zukunftigen Beschaftigungsplanung
gefragt. Das Analyseergebnis belegt, dass die Unternehmen sich durch Stel-
lenbesetzungsprobleme nicht entmutigen lassen, sondern tatsachlich ihre per-
sonellen Liicken schlieBen bzw. weitere Kapazitaten aufbauen wollen.16

2.2.3 Fachkraftemangel und Personalpolitik

Grundsatzlich ist zu vermuten, dass Unternehmen mit Stellenbesetzungsprob-
lemen fUr das Thema Personal aufgeschlossen sind. Deshalb ist zu prufen,
inwiefern diese Unternehmen auf den Fachkraftemangel mit personalpoliti-
schen MalRnahmen reagiert haben.

Betrachtet man in einem ersten Schritt alle Dienstleistungsunternehmen, so
wird deutlich, dass sie eine grol3e Bandbreite verschiedener personalpoliti-
scher Malinahmen einsetzen (Tabelle 8). Allerdings ragen vier Instrumente aus
der Menge der Malinahmen heraus: Nahezu jedes Unternehmen fuhrt Weiter-
bildungsmaflnahmen durch (97,7 %), vier von funf Dienstleistern zahlen Grati-
fikationen, ebenso viele beraumen regelmallige Mitarbeiterbesprechungen an
und gut drei Viertel haben fur einen Teil ihrer Beschaftigten Gleitzeit eingefuhrt.

Fast drei von funf Dienstleistern gewahren fir Uberstunden einen entspre-
chenden Freizeitausgleich, entlohnen ihre Mitarbeiter hoher als die Konkurrenz

das Problem eines Fachkraftemangels nicht wahrgenommen haben, da sie keine Ar-
beitskrafte nachgefragt haben.

15 Ein Ergebnis der Dienstleistungsstudie des IfM Bonn (WIMMERS/HAUSER/PAFFEN-
HOLZ 1999) war, dass im neuen unternehmensnahen Dienstleistungssektor bei Umsatz
und Wertschopfung Uberdurchschnittliches Wachstum stattfindet. Mithin kann davon
ausgegangen werden, dass die Unternehmen in der Folge ein Beschaftigungswachstum
Uber die Schlielung einer akuten Personalliicke hinaus planen.

16 Dienstleistungsunternehmen, die keine Beschaftigungsausdehnung planen (74,2 % der
Befragten), hatten seltener Stellenbesetzungsprobleme (Anteil 19,6 %). Dienstleistungs-
unternehmen, die eine Beschaftigungsausdehnung planen (25,8 % der Befragten), hat-
ten haufiger Stellenbesetzungsprobleme (Anteil 41,3 %).
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und beteiligen die Mitarbeiter an wichtigen Unternehmensentscheidungen. In
diesen Malinahmen kommt die Bedeutung einer Bindung der Beschaftigten an
das Unternehmen deutlich zum Ausdruck; sie tragen zur Zufriedenheit erheb-
lich bei und lassen einen Arbeitsplatzwechsel weniger attraktiv erscheinen.
Dies gilt auch fur die private Nutzung firmeneigener Fahrzeuge, was immerhin
noch die Halfte der Unternehmen zulasst.

Tabelle 7: Die personalpolitischen Instrumente der Dienstleistungsunterneh-

men

Personalpolitisches Instrument Unternehmen

abs. in %
Weiterbildungsmafinahmen 326 97,3
Gratifikationen/Weihnachtsgeld 272 81,2
Regelmalige Mitarbeiterbesprechungen 272 81,2
Gleitende Arbeitszeit 263 78,5
Freizeitausgleich fur Uberstunden 196 58,5
Entlohnung Uber dem Konkurrenzniveau 191 57,0
Beteiligung an wichtigen Unternehmens-
entscheidungen 188 56,1
Private Nutzung der Firmenwagen 169 50,4
Betriebsausflige/-feiern 157 46,9
Unbezahlte Uberstunden 136 40,6
Bezahlte Uberstunden 120 35,8
Betriebliche Altersversorgung 114 34,0
Interne Aufstiegsmoglichkeiten 103 30,7
Arbeitszeitkonten 100 29,9
Teilzeitarbeit 95 28,4
Moglichkeit der Heimarbeit 86 25,7
Beteiligung der Mitarbeiter am Kapital/
Erfolg des Unternehmens 82 245
Ubertariflicher Urlaub 68 20,3
Belohnung von Verbesserungsvorschlagen 65 19,4
Mitarbeiterdarlehen 55 16,4
Belegschaftsverpflegung 40 11,9
Sport- und Erholungsmdglichkeiten 17 51
Firmeneigene Wohnungen/Unterkunfte 3 0,9
Betriebskindergarten 1 0,3

© IfM Bonn

n = 335, Mehrfachantworten
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Eine tiefergehende Analyse der Stichprobe nach Unternehmen, die vergeblich
versucht haben, eine oder mehrere Stellen zu besetzen und Unternehmen, bei
denen das nicht der Fall war, fuhrt zu dem Ergebnis, dass die erstgenannte
Gruppe sich als besonders aktiv beim Einsatz personalpolitischer Instrumente
erweist (Tabelle 9).17 So fiihren fast alle Dienstleister (92,1 %) regelmaRige
Mitarbeiterbesprechungen durch, wahrend dies bei der Gruppe ohne Stellen-
besetzungsprobleme lediglich bei drei von vier Unternehmen der Fall ist. Noch
deutlicher tritt dieser Unterschied bei der Mallinahme "Beteiligung an wichtigen
Unternehmensentscheidungen” zu Tage. Mehr als zwei Drittel der Unterneh-
men mit Stellenbesetzungsproblemen beteiligen ihre Mitarbeiter an wichtigen
Unternehmensentscheidungen; im umgekehrten Fall liegt der entsprechende
Wert nur bei einem Drrittel.

Tabelle 8: Bedeutung personalpolitischer Mallinahmen bei Dienstleistern mit
und ohne Stellenbesetzungsprobleme - nur signifikante Unter-

schiede

Unternehmen, die ver-

geblich versucht haben, | andere Unternehmen
Personalpolitische MaRnahme Stellen zu besetzen

abs. In % abs. in %
Regelmafige Mitarbeiterbesprechungen 82 921 190 77,2
Sr?::g;]%lijggnagrér\:vichtigen Unternehmens- 61 68,5 127 32.4
Betriebsausflige/-feiern 50 56,2 107 43,5
Unbezahlte Uberstunden 46 51,7 90 36,6
Interne Aufstiegsmoglichkeiten 41 46,1 62 25,2
Kapitalbeteiligung/Erfolgsbeteiligung 29 32,6 53 21,5
Ssrl]ohnung von Verbesserungsvorschla- 28 315 37 15,0
© IfM Bonn

n = 335, Mehrfachantworten

17 Mit Ausnahme der "unbezahlten Uberstunden” handelt es sich bei den aufgeflhrten
Malinahmen durchweg um motivierende MalRnahmen. Obwohl die Aussicht auf "unbe-
zahlte Uberstunden” zweifellos nicht zu den Faktoren gehért, die einen potentiellen Mit-
arbeiter anziehen, missen sie nicht zwangslaufig zur generellen Ablehnung einer Tatig-
keit fihren.
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2.3 Zwischenergebnis

Die empirischen Befunde des IfM Bonn aus den Jahren 1998 und 1999 bele-
gen, dass im Bereich der innovativen, unternehmensnahen Dienstleister ein
Fachkrafteproblem existiert. MittelgroRe und grol3e Dienstleister sind davon
etwas starker betroffen als Kleinstunternehmen. Relevant wird das Fachkrafte-
problem bereits in der Markteinfuhrungsphase. Wenn der Fachkraftemangel
das Unternehmenswachstum auch grundsatzlich nicht verhinderte, so hat er es
doch behindert; einige Unternehmen konnten ihre Personalllicke bislang nicht
schliefen, Wachstumsreserven bleiben somit unausgeschopft. Es kann daher
davon ausgegangen werden, dass die Beseitigung des Fachkraftemangels zu
einer positiven Entwicklung nicht nur des gesamten Sektors sondern der Ge-
samtwirtschaft beitragt.

Trotz der Ergebnisse, die sich bei den Befragungen der unternehmensnahen
Dienstleister 1998 sowie 1999 zeigten, bleiben viele, vor allem sehr konkrete
Fragen unbeantwortet. Angesichts einer infolge hoher Arbeitslosenraten am
Markt zur Verfugung stehenden Arbeitskraftereserve ist es schliellich verwun-
derlich, dass die Unternehmen auf diese nicht in grollerem Ausmald zurlck-
greifen. Sind dafur regionale Friktionen ursachlich oder ist die arbeitsmarktliche
Reserve fur eine Tatigkeit im neuen unternehmensnahen Dienstleistungssektor
ungeeignet? Worauf kommt es bei einer Tatigkeit in diesem Sektor tatsachlich
an?

Weiter stellt sich die Frage, ob der Fachkraftemangel insbesondere bei den
innovativen Dienstleistungsunternehmen durch Anpassungsmalhahmen im
Bildungsbereich beseitigt werden kann und falls ja, wie ein Bildungsangebot
aussehen musste, um den speziellen Bedurfnissen dieser Unternehmen zu
genugen. Wie handhaben die unternehmensnahen Dienstleister die Qualifizie-
rung ihrer Mitarbeiter? Um diesen und ahnlichen Fragen im Verbund mit den
Akteuren nachzugehen, hat das IfM Bonn am 18. August 1999 zu einem
Workshop mit Praktikern eingeladen.
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3. Ursachen und Hintergriinde des Fachkraftemangels im neuen unter-
nehmensnahen Dienstleistungssektor aus Sicht der Unternehmens-
praxis - Ergebnisse eines Workshops im IfM Bonn

3.1 Vorbemerkung

Der Workshop fand im August 1999 statt. Es ist davon auszugehen, dass die
Workshop Teilnehmerinnen und Teilnehmer bereits Erfahrungen mit dem im
Jahr zuvor geschaffenen neuen Berufsbildern in den IT- und Medienberufen
sammeln konnten. Bereits vor Jahresfrist (1. August 1997) hatte das Bundes-
ministerium fur Wirtschaft namlich die Ausbildungsverordnungen fur vier neue
Berufe im Bereich Informations- und Kommunikationstechnik erlassen. Seither
gibt es die Berufsbilder fur den/die IT-System-Elektroniker/in, Fachinformati-
ker/in (Fachrichtung Anwendungsentwicklung, Fachrichtung Systemintegrati-
on), IT-Systemkaufmann/-frau, Informatikkaufmann/-frau. Bereits am 29. Janu-
ar 1996 und spater am 3. Juni 1998 wurden neue Ausbildungsberufe im Me-
dienbereich geschaffen. Hierzu gehoren die Berufe: Film- und Videoeditor,
Mediengestalter/-gestalterin Bild und Ton, Werbe- und Medienvorlageherstel-
ler/in, Fachangestellter fur die Medien und Informationsschriften (-Archiv, -
Bibliothek, -Information und Dokumentation, -Bildagentur, -Medizinische Do-
kumentation), Fotolaborant/in, Kaufmann/-frau fiir audiovisuelle Medien.18

Im folgenden werden die Positionen der Workshop-Teilnehmerinnen und Teil-
nehmer im wesentlichen unverandert wiedergegeben. In der abschlieRenden
Wurdigung werden diese Voten den Tendenzen im Ausbildungswesen gegen-
Ubergestellt.

3.2 Das Fachkrafteproblem
3.2.1 Situationsbeschreibung

Das eigentliche innovatorische Element besteht bei den neuen unternehmens-
nahen Dienstleistungen nach Auffassung der Experten darin, dass sie externe
Leistungen, die gemeinsam mit Sachguter- oder anderen Dienstleistungspro-
zessen eine Wertschopfungskette bzw. einen Geschaftsprozess bilden, bereit-
stellen. Demnach ist der neue unternehmensnahe Dienstleistungssektor Aus-

18 BUNDESMINISTERIUM FUR WIRTSCHAFT (1997): Die neuen IT-Berufe, Bonn 1997
und Apis (Ausbildungsordnungs-, Planungs- und Informationssysteme) - Bundesministe-
rium far Wirtschaft und Technologie: fernmiindliche Auskunft vom 12. April 2000.
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druck einer Entwicklung, die zu einer kreativen, intensiveren und z.T. vollig
neuen arbeitsteiligen Organisation der Wirtschaft fuhrt. Diese wird dadurch
ausgelost, dass sich die beteiligten Akteure noch starker als bisher auf ihre
Kernkompetenzen, d.h. ihre Spezialisierungsvorteile, konzentrieren und auf
diese Weise Skaleneffekte realisieren und nutzen konnen. Voraussetzung da-
fur ist allerdings, dass die Dienstleister die aktuellen Wertschopfungsketten
uberblicken, d.h. Uber profundes Geschaftsprozesswissen verfugen mussen,
um ihre Leistungen nahtlos in diese Kette einzufuigen.

Die beschriebene Innovationsbesonderheit hat weitere einzelwirtschaftliche
Innovationen zur Folge. Innovativ ist hierbei, dass die Dienstleister bei der
Verwertung der Spezialisierungsvorteile versuchen, ihre Kernleistung zu opti-
mieren sowie sie fur Geschaftsprozesse anderer nutzbar zu machen. Diese
Entwicklung hat die Nachfrage nach neuen, wissensbasierten Dienstleistungen
sprunghaft erhoht. Dementsprechend wachst bei den Dienstleistern selbst der
Bedarf an qualifiziertem Personal standig.

Besondere Aufmerksamkeit verdient die Personalsituation im Bereich der IT-
Dienstleister.19 Der Geschaftsfihrer des BVIT beschrieb die Problematik in
diesem Sektor wie folgt: Die Unternehmen konnen gute Arbeitskrafte einzig
dann fur sich gewinnen, wenn sie eine Uberdurchschnittliche Entlohnung bie-
ten. Da neue Mitarbeiter aber nur in den seltensten Fallen alle benétigten Qua-
lifikationen mitbringen, beginnt nach der Einstellung eine Phase der internen
Weiterbildung.20 Nachdem diese durchlaufen ist, werden die Mitarbeiter in
Projekte eingebunden. Auflenkontakte sind hierbei aufgrund der obligatori-
schen Einbeziehung in den Prozess der Dienstleistungserstellung durchaus
Ublich.21 Auf diese Weise erwecken die Mitarbeiter aber auch die Aufmerk-
samkeit von Kunden oder Konkurrenzunternehmen und werden nicht selten

19 Der Geschéftsfilhrer des Bundesverbandes Informationstechnologien (BVIT) bezifferte
den ungedeckten Bedarf der 5.000 vom Verband vertretenen Unternehmen auf 30.000
Fachkrafte. Die Zahl der Absolventen der Studiengange Informatik, Wirtschaftsinformatik
und verwandte Ingenieurswissenschaften liege jahrlich zwischen 10.000 - 12.000. Nur
etwa 60 % der Absolventen kdnnen von den IT-Dienstleistern selbst angeworben wer-
den. Die Ubrigen 40 % werden von den Kunden der IT-Dienstleister, also anderen Unter-
nehmen, eingestellt.

20 Die fir die Qualifizierung eines neuen Mitarbeiters anfallenden Kosten liegen nach Aus-
sagen des Geschéaftsfihrers des BVIT im Jahr zwischen fiinfzig- und hunderttausend
Mark.

21 Ein konstitutives Element eines Dienstleistungsprozesses ist die Integration eines exter-
nen Faktors (Kunde oder Kundenobjekt), an dem die Dienstleistung vollzogen wird
(MEYER 1991, S. 99).
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abgeworben, womit die Investition in das Humankapital fur das erstausbildende
Unternehmen verloren geht. Grol3e Unternehmen konnen zusatzlich mit hdhe-
ren Sozialleistungen, groRerer Sicherheit, Aufstiegsmoglichkeiten und Aus-
landseinsatzen fur sich werben.

3.2.2 Die Qualifikationsanforderungen

Eine Tatigkeit in den neuerungsorientierten, unternehmensnahen Dienstleis-
tungsunternehmen erfordert von den Mitarbeitern nach den Angaben der
Workshopteilnehmer Fach-, Querschnitts- und Sozialkompetenzen. Zur Fach-
kompetenz gehort ein solides fachliches und analytisches Grundwissen. Quer-
schnittskompetenz bezieht sich vor allem auf die Beherrschung elementarer
IT-Anwendungen, ein Grundverstandnis fur kaufmannische und gesamtwirt-
schaftliche Strukturen sowie die Fahigkeit, auch fachubergreifende Zusam-
menhange zu erfassen und interdisziplinar zu arbeiten. Besonderer Wert wird
auf Sozialkompetenzen wie Teamfahigkeit, die Ubernahme von Verantwortung,
Prasentations-, Moderations- und Fragetechniken, Rhetorik, aktives Zuhoren,
Sozialverhalten sowie Menschlichkeit und Naturlichkeit gelegt. Zur Frage der
Fachkompetenz aulerten sich die Workshopteilnehmer auf Uberraschende
Weise. Prinzipiell, so wurde ausgefuhrt, wirden Bewerber aller Fachrichtungen
gebraucht. Einsetzbar seien sie allerdings nur dann, wenn sie Uber Quer-
schnitts- und Sozialkompetenzen verfugen bzw. in der Lage seien, diese zu
erwerben. Offenbar ist die technisch-fachliche Qualifikation nicht der entschei-
dende Engpassfaktor, sondern es fehlen die Zusatzeigenschaften, die Bewer-
ber fur eine Tatigkeit in den neuen Bereichen vorweisen mussen: Querschnitts-
und Sozialkompetenz. Beides wird in einem auf starre Ausbildungs- und Bil-
dungsgange ausgerichteten System nicht oder nur unvollstandig vermittelt.

3.2.3 Das Qualifikationsprofil der Bewerber und Ausbilder

Die AuRerungen der Workshopteilnehmerinnen und -teilnehmer zu den tat-
sachlich angebotenen Qualifikationsprofilen der Bewerber bestatigen diese
Vermutung. Fachlich seien die meisten Bewerber gut auf eine Tatigkeit in ei-
nem neuen unternehmensnahen Dienstleistungsbetrieb vorbereitet. Es man-
gele jedoch an den unverzichtbaren, erganzenden Fahigkeiten. Insbesondere
Hochschulabsolventen, aber nicht nur diese, wurden auf eng begrenzte Spezi-
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alisteneinsatze in GroRunternehmen vorbereitet.22 Nicht selten wurden die at-
testierten Defizite auch auf mangelnde Qualifizierung der Ausbilder zurlckge-
fuhrt.

3.3 Die Personalpolitik der Unternehmen
3.3.1 Die Personalauswahl

Ihre Mitarbeiter finden die am Workshop beteiligten Dienstleistungsunterneh-
men im allgemeinen (ber Stellenanzeigen23 und aktive Personalsuche vor al-
lem an Hochschulen. Ein grundsatzliches Problem sei es, herauszufinden, ob
die Kandidaten auch Uber die notwendigen Zusatzfahigkeiten bzw. die Fahig-
keit, sie zu erwerben, verfugen sowie die Voraussetzungen, die unter dem
Oberbegriff "Dienstleistungsmentalitat" zusammenzufassen sind, mitbringen;
nur die fachliche Kompetenz konne durch die Ausbildungsnachweise uberpruft
werden. Die Zusatzkompetenzen seien aufgrund fehlender Beurteilungskrite-
rien fur Diplome und Zeugnisse nicht erkennbar und deshalb auch nicht nach-
zuweisen. Deshalb muss in der Praxis die Eignung bei der Bewerberauswahl
durch intensive Gesprache und gegebenenfalls eine entgeltliche Beschaftigung
auf Probe herausgefunden werden.

Insbesondere muss anscheinend bei der Auswahl darauf geachtet werden, ob
die Kandidaten mit der Kultur des Unternehmens harmonieren. Nicht teamfahi-
ge und inflexible Mitarbeiter z.B. sind in der Regel nicht fur die Erstellung kom-
plexer Dienstleistungen geeignet, bei denen Kooperation und standiger Wech-
sel der Einsatzorte zu den Grundvoraussetzungen gehoren.24

Bei der Auswahl von Studenten als zukunftige Mitarbeiter bietet sich - dies
bestatigen die Unternehmer - gelegentlich eine praktische Tatigkeit in Verbin-

22 Bgj Schulabgangern und Auszubildenden handelt es sich aber auch um sprachliche,
mathematische und technologische Defizite (z.B. GARTZ/HUCHTERMANN/MRYTZ
1999, S. 130 ff.; LENSKE/WERNER 1998, S. 15; BMBF 1999a, S. 1).

23 Nach Angaben einer Workshopteilnehmerin bewerben sich auf die Stellenanzeigen zwar
wesentlich weniger Interessierte als in GroRunternehmen, gleichwohl sei es mdglich,
darunter geeignete Mitarbeiter zu finden.

24 Eine Tatigkeit im neuen unternehmensnahen Dienstleistungssektor setzt voraus, dass
sich die Mitarbeiter an den Winschen der Kunden orientieren. Wichtig ist dabei, dass
sich die ausgelbte Tatigkeit danach richtet, den tatsachlichen Bedirfnissen der Kunden
zu entsprechen. Es kommt nicht nur darauf an, den Winschen des Kunden exakt zu
entsprechen, sondern dies gleichermal3en zu kommunizieren, d.h. Riicksprache mit dem
Kunden zu halten, ihn Uber Details und Arbeitsfortschritte zu informieren und Modifikati-
onswunsche aufzunehmen.
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dung mit einer Seminar- oder Diplomarbeit vor der spateren Ubernahme in ein
festes Arbeitsverhaltnis an. Von Vorteil ist dabei, dass man die Kompetenzen
des Mitarbeiters beobachten und seine Eignung fur eine weitere Zusammenar-
beit beurteilen kann.

3.3.2 Die Personalbindung - ein Fallbeispiel

Um eine Abwerbung der Mitarbeiter durch Konkurrenten oder Auftrageber und
damit den Verlust der Qualifizierungskosten zu verhindern, ergreift eines der
an dem Workshop beteiligten Unternehmen spezielle Mal3nahmen, die dazu
gefuhrt haben, dass in diesem Unternehmen so gut wie keine Fluktuation statt-
findet. Diese Mallnahmen lassen sich unter den Begriffen Kommunikation, Or-
ganisation und finanzielle Anreize zusammenfassen.

Im Bereich Kommunikation stehen Mitarbeitergesprache an erster Stelle. Be-
reits wahrend der Probezeit und danach im Halbjahresrhythmus finden Orien-
tierungsgesprache statt. Diese beinhalten erstens eine Ruckschau inklusive
Analyse der personlichen Erfolge und Misserfolge des Mitarbeiters. Anschlie-
Rend ermittelt man die Ursachen fur Misserfolge, um sowohl fur die Unterneh-
mung als auch fur den Mitarbeiter Verbesserungsvorschlage zu erarbeiten.
Daruber hinaus wird festgestellt, welchen weiteren Ausbildungsbedarf der Mit-
arbeiter vor dem Hintergrund der oben angefuhrten Qualifikationsanforderun-
gen hat. Entsprechend der ermittelten Kompetenzdefizite nimmt der Mitarbeiter
anschliel3end an, meist externen, Fortbildungen teil, so z.B. an Seminaren zur
Forderung der Kommunikations- und Teamfahigkeit.

Die Organisation des Unternehmens lasst sich als flache Hierarchie bezeich-
nen.23 Vielfach arbeitet auch die Unternehmensleitung, sofern dies neben all-
gemeinen Leitungsaufgaben maoglich ist, aktiv an Projekten mit. Positionen wie
z.B. Projektleitungen werden lediglich auf Zeit und nicht auf Dauer in Abhan-
gigkeit von den jeweiligen Fahigkeiten und Spezialisierungen vergeben. Die
flache Hierarchie erfordert ein gutes, teamorientiertes Betriebsklima, um die
Funktionsfahigkeit der Organisation aufrecht zu erhalten; Tatigkeiten werden
nicht auf Anweisung, sondern durch teamgesteuerte Eigeninitiative ausgefuhrt.
Zudem fuhlt sich der einzelne Mitarbeiter in einer solchen, eher familiaren At-
mosphare verantwortlich fur das ganze Unternehmen.

25 Der Geschéftsfiihrer des IT-Verbandes wies in diesem Zusammenhang daraufhin, dass
sich diese Organisationsvariante im Bereich der Datenverarbeitung nur fir Unternehmen
bis zu einer bestimmten Grof3e (ca. 80 Mitarbeiter) eignet.
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Die Struktur des Unternehmens - ein divisionaler Aufbau ist gro3en- und pro-
zessbedingt nicht maglich - bringt es mit sich, dass den Beschaftigten keine
oder nur sehr eingeschrankte Aufstiegsmaoglichkeiten im klassischen Sinne in
Aussicht gestellt werden konnen. Insofern wird es als wichtig erachtet, lediglich
solche Mitarbeiter einzustellen, fur die eine Karriere im althergebrauchten tra-
ditionellen Sinne nicht erstrebenswert ist. Dabei handelt es sich um Personal,
dass eine Hierarchie eher als Disincentiv empfindet, eingeschrankte Selbstan-
digkeit ablehnt, Ubermallige Routinevorgange und vergleichsweise selten
wechselnde Arbeitsinhalte und -orte vermeiden mochte und statt dessen auf
Arbeitsinhalte, die Ubernahme von Verantwortung, die Einbeziehung in die
Unternehmensphilosophie, also sogenanntes job-enrichment, Wert legt.

Daruber hinaus ist das Betriebskapital des Unternehmens - es handelt sich in
der Hauptsache um Humankapital - nicht bzw. kaum zu bilanzieren, stellt also
keinen veraulierbaren Wert dar. Das Unternehmen kann dem potentiellen Mit-
arbeiter nicht die gleichen Sicherheiten bieten wie ein Unternehmen mit
Grundstucken und Anlagevermdgen; im Verlustfall ist es unter Umstanden so-
fort Uberschuldet. Aus diesen Grunden ist das Unternehmen gezwungen, sich
den Mitarbeitern auf andere Weise attraktiv darzustellen.

Hier werden vor allem finanzielle Anreize Uber ein Gewinnbeteiligungsmodell
geboten. Nachdem sowohl die Mitarbeiter selbst als auch die Vorgesetzten die
Leistung, d.h. Motivation, aktive Gestaltung des Unternehmensgeschehens,
Weiterbildung der Kollegen, umsichtiger Umgang mit Kollegen und Kunden,
beurteilt haben, erhalten die Mitarbeiter entsprechende Gewinnbeteiligungen.
Fast ebenso wichtig wie die finanziellen Anreize ist ein gutes Betriebsklima.

3.3.3 Externe Mitarbeiter und Kooperationen

Abgesehen von der Tatsache, dass die Unternehmen ohnehin haufig auf ex-
terne, d.h. freiberuflich tatige, Mitarbeiter zurtickgreifen, stellt dies nach Anga-
ben einzelner Workshopteilnehmer eine zur Zeit besonders wichtige Aktion
dar, um bestehende Personallicken zu schlie3en. Beim Einsatz dieser Alter-
native fuhlen sich Dienstleister zumindest zum Zeitpunkt des Workshops durch
die Gesetzgebung zur Schein- oder arbeithehmerahnlichen Selbstandigkeit
stark verunsichert. Dies fuhrte in der Praxis zunachst dazu, dass eine Fulle von
Vertragen annulliert wurde. Aulderdem wurde versucht, die Folgen des Geset-
zes durch einen Ringtausch unter den externen Mitarbeiter zu mildern.
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Ein Workshop-Unternehmen hat sich zunachst bei bekannten Unternehmen
und Kooperationspartnern uber die Problematik und Erfahrungen mit der neu-
en Gesetzgebung informiert. Dabei stellte sich heraus, dass die Krankenkas-
sen, denen die Ausfuhrung des Gesetzes letztlich obliegt, z.T. unterschiedlich
uber das Vorliegen von echter und Scheinselbstandigkeit entscheiden. An-
schlieend hat das Unternehmen seine externen Mitarbeiter von einer Kran-
kenkasse Uberprufen lassen. Dazu war es notig, der Krankenkasse das ubliche
Projektgeschaft sowie Art und Dauer der Einbindung der externen Mitarbeiter
zu erlautern. Die Prufung ergab schlielllich, dass alle externen Mitarbeiter
selbstandig waren.

Eine weitere Moglichkeit, dem Fachkrafteproblem zu begegnen, sind Koopera-
tionen mit anderen Dienstleistern. Hierbei gehen die Unternehmen nach den
Aussagen der Experten aber hohe Risiken ein, denn mitunter werden die Pro-
jekte nicht in der vereinbarten Zeit und Qualitat fertiggestellt.

3.4 Die wirtschaftspolitische Analyse
3.4.1 Die Problemfelder

Im Verlauf des Workshops wurden auch die Ursachen fur den Fachkrafteman-
gel diskutiert. Hierbei kam es zu den folgenden Auffassungen.

e Es wird antizyklisch ausgebildet

Die Nachfrage nach Fachkraften, insbesondere nach Ingenieuren und Infor-
matikern, Ubersteigt das Angebot zur Zeit deutlich. Moglicherweise 10st dieser
Nachfragelberhang, der gleichermalien in den Medien, den Verbandsorgani-
sationen, den Bildungseinrichtungen und in der Politik thematisiert wird, ge-
paart mit der Aussicht auf hohe Einkommen, die zum Teil eine Folge des Man-
gels sind, bei vielen Schulabgangern den Wunsch nach einer Ausbildung im
Bereich Ingenieurwesen oder Informatik aus. In der Folge konnten mittelfristig
viele Absolventen auf den Arbeitsmarkt drangen. Unklar ist jedoch, ob der Be-
darf zu diesem Zeitpunkt noch so hoch ist wie heute.26

26 Bej nach unten unflexiblen Léhnen droht zudem ein Arbeitskrafteiberangebot, mogli-
cherweise kommt es, wie zur Mitte der 90er Jahre, zu einer erhohten Arbeitslosigkeit bei
Ingenieuren. Dies wiederum beeinflusst die Berufsentscheidung der zukunftigen Schul-
abganger. Sie werden alternative Ausbildungen bevorzugen, was einen erneuten Fach-
kraftemangel auslésen kann.
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e In der Ausbildung wird zwar technisches Fachwissen vermittelt, nicht aber
die bendtigten zusatzlichen Kompetenzen.

Das gesamte Bildungssystem, also Schule, Hochschule und/oder berufsqualifi-
zierende Schule, ist noch nicht darauf ausgerichtet, den Schulern bzw. Auszu-
bildenden oder Studierenden Kompetenzen wie Prasentationsfahigkeit, offenes
Fragen, aktives Zuhoren, Menschlich- und Naturlichkeit, Sozialverhalten, Mo-
derationstechniken und Rhetorik zu vermitteln. Viele dieser Fahigkeiten mus-
sen heute noch im Erwachsenenalter erlernt werden, da entsprechende Ange-
bote im Schul-, Hochschul- oder Berufsschulunterricht nicht gemacht werden.

e Die Informations- und Kommunikationstechnologie als Querschnittstechno-
logie hat noch keinen ausreichenden Eingang in die gesamte schulische, a-
kademische und berufliche Ausbildung gefunden.

Das bestehende Ausbildungssystem vernachlassigt die anwendungsbezogene
Informatik (Textverarbeitung, Tabellenkalkulation, Internet und E-mail-Kommu-
nikation). Vor allem an Schulen und Universitaten sind interdisziplinare Ausbil-
dungsansatze die Ausnahme. Schulveranstaltungen und Studienfacher mit ei-
ner gleichwertigen Kombination von Inhalten wie z.B. Biologie und Informatik
oder Musik und Informatik werden noch nicht angeboten. Will man solche In-
halte dennoch kombinieren, so ist man gezwungen, zwei vollstandige Studien-
gange entweder simultan oder konsekutiv zu absolvieren. Im Schulsektor be-
steht keine adaquate Maoglichkeit.

e Die bestehenden Ausbildungszertifikate (Zeugnisse, Diplom etc.) lassen nur
Ruckschlusse auf die fachliche Kompetenz zu und sind somit nicht aussa-
gefahig genug.

Bei der Auswahl ihrer Beschaftigten sind die Unternehmen gezwungen, auf-
wendige Personalbeurteilungen zu organisieren. In Gesprachen, Tests und
Probearbeitszeiten versuchen sie, die Eignung des Bewerbers fur eine Be-
schaftigung im Dienstleistungsbereich festzustellen. Dabei fallt es den Work-
shop-Teilnehmern vergleichsweise leicht, die Mitarbeiter anhand der vorge-
legten Abschlussdokumente fachlich einzuschatzen; da die Abschlisse im we-
sentlichen normiert und vergleichbar sind. Demgegenuber geben aus Sicht der
Experten die AbschlUsse keinen Aufschluss Uber die notwendigen Zusatzkom-
petenzen, denn bislang fehlen Informationen bzw. Beurteilungskonzepte, die
einen Vergleich erlauben.
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e Nur Ausgebildete mit entsprechenden Abschllissen werden akzeptiert.

In den Unternehmen wird lediglich denjenigen Bewerbern eine Beschaftigung
angeboten, die eine luckenlose und anerkannte Ausbildung und ein entspre-
chendes Abschlusszeugnis vorweisen konnen. Auch in Tarifverhandlungen
werden Abschlusse zur Grundlage der Verhandlungen gemacht. Bereits er-
brachte Teilleistungen und Qualifikationsnachweise von Ausbildungs- und Stu-
dienabbrechern werden bislang nicht anerkannt.2” Ein solches System wird
einem System, in dem es darauf ankommt, Wissensbausteine flexibel zu er-
werben und einzusetzen, nicht mehr gerecht.

e Ausbildung im dualen System

Es wurde darauf hingewiesen, dass die Unternehmen grundsatzlich bereit sind,
auszubilden und dies in aller Regel auch tun, weil sie Mitarbeiter fur ihr spe-
zielles Unternehmensprofil bendtigen. Im Bereich der dualen Ausbildung stim-
men die gewunschten Qualifikationen allerdings nicht mit denjenigen uberein,
die in den jeweiligen Ausbildungsordnungen verankert werden. Daflur werden
drei Grunde genannt: Der Entstehungsprozess eines neuen Ausbildungsberu-
fes ist erstens vielfach zu langwierig, z.B. fur die schnelle Entwicklung der luK-
Technologie.28 29 Zweitens sind die Bediirfnisse der Unternehmen sehr spe-
ziell, was sie in einer auf eher breite Anforderungen ausgerichteten Ausbildung
nicht berucksichtigt wird. Andererseits streben die Auszubildenden selbst einen
anerkannten Berufsabschluss an, um damit ihre Chancen am Arbeitsmarkt zu
erhohen. Auf diese Weise nehmen sie Leistungen der Ausbildungseinrichtun-
gen in Anspruch, die sie im Berufsleben nicht bendtigen. Als Folge durfen die
Unternehmen nur Auszubildende einstellen, wenn garantiert wird, dass sie die

27 Ausbildungs- und Studienabbrecher fanden, obwohl sie zumindest eine Art Basisqualifi-
kation (z.B. Zwischenprifungen) erworben hatten, deshalb in der Vergangenheit fast
ausschlieBlich - nur schwer eine Beschaftigung.

28 v/gl. hierzu auch BACKES-GELLNER (1998a, 1998b), WIMMERS/HAUSER/PAFFEN-
HOLZ (1999), S. 76 ff.

29 |nsbesondere das Beispiel der vier neuen IT-Berufe (IT-System-Elektroniker, Fachinfor-
matiker, IT-System-Kaufmann, Informatikkaufmann), die den traditionellen Beruf des
Datenverarbeitungskaufmanns abldsen sollten, zeige, dass eine Anpassung der Berufs-
ordnungen mit Zeitverschiebungen verbunden ist. Erstens sei das Problem aufgetreten,
dass sich die Auszubildenden gerade erst im dritten Ausbildungsjahr befinden, also keine
ausreichende Zahl von Absolventen zur Verfigung stehe. Insofern habe also die Anpas-
sung verspatet stattgefunden. Zweitens habe man sich bei der Definition dieses Berufs-
bildes vor vier Jahren auf den technologischen Stand von damals konzentriert. Neuere
Entwicklungen seien darin zwangslaufig nicht berlcksichtigt.
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breit ausgerichteten, dem Berufsbild entsprechenden und zum Erwerb des Ab-
schlusses unbedingt erforderlichen Fahigkeiten vermitteln, Uber die sie zum
Teil aber nicht verfligen.30 SchlieBlich wird kritisiert, dass das duale Ausbil-
dungssystem in seiner derzeitigen Form nach Erreichen des Berufsabschlus-
ses keinen ausreichenden Anreiz zur Weiterbildung und Verwirklichung des
Prinzips des lebenslangen Lernens biete.

3.4.2 Wirtschaftspolitische Handlungsempfehlungen

Die folgendenden Handlungsempfehlungen resultieren zum Teil aus den Er-
gebnissen der Workshop-Analyse und stutzen sich infolgedessen maglicher-
weise auf nicht reprasentative Einzelfalle.31 Gleichwohl ist zu beriicksichtigen,
dass ein grofRer Teil der vom IfM Bonn im Jahre 1998 knapp dreizehnhundert
befragten neuen unternehmensnahen Dienstleister wirtschaftspolitische Mal3-
nahmen im Bereich der Bildung gefordert hat. Immerhin 42 % der Dienstleister
wunschte eine Anpassung der Ausbildungsverordnungen an zeitnahe Bedurf-
nisse, drei von zehn Dienstleistern erwarteten eine Intensivierung der Aus- und
Weiterbildungsforderung und ein Viertel verlangte die Schaffung neuer Berufs-
bilder, obwohl - wie eingangs angemerkt - gerade im Jahr vor der Befragung
neue Berufsbilder im IT- und Medienbereich eingefuhrt worden waren.

¢ Allgemeine Empfehlung

Die empirischen Befunde zeigen, dass die vom Fachkraftemangel betroffenen
Unternehmen zwar Mittel und Wege gefunden haben, Personal zu rekrutieren,
zu qualifizieren und an das Unternehmen zu binden, doch unterbleibt hierdurch
maogliches Wachstum und/oder es entstehen zusatzliche Kosten.

Aus Sicht des Instituts fur Mittelstandsforschung Bonn sollten trotzdem auf kei-
nen Fall ZielgroRen formuliert werden, um Schulabganger in bestimmte Stu-
diengange zu "locken" oder dafur zu werben. Sicher kdnnte dies zumindest
kurzfristig zu positiven Wirkungen fuhren; der aktuelle Fachkraftemangel wurde
verringert. Da aber Markt- und vor allem Arbeitsmarktentwicklungen nicht si-
cher prognostiziert werden konnen, besteht die Gefahr auf mittlere Sicht ein

30 Nach Angaben eines Workshopteilnehmers dirfen viele ausbildungswillige Dienstleis-
tungsunternehmen nicht ausbilden, weil sie nicht Gber Mitarbeiter mit einer Ausbildereig-
nungsprifung verfligen.

31 Auf die Aussagen des Geschaftsfiihrers des BVIT trifft dies nicht zu, da er sich vielfach

auf eigene empirische Erhebungen bei den 5.000 Unternehmen stiitzen konnte, die der
Verband vertritt.
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Uberschussangebot in den betreffenden Studiengéngen zu generieren. Es wé-
re besser, die notwendigen Anpassungen, deren Ausdruck der neue unter-
nehmensnahe Dienstleistungssektor letztlich auch ist, durch ein adaquates
Schul- und Berufsbildungssystem zu erleichtern.

Wie die Analyse gezeigt hat, kommt es nicht unbedingt darauf an, in ganz be-
stimmten Spezialdisziplinen ausgebildet zu sein, um im neuen unternehmens-
nahen Dienstleistungssektor eine Beschaftigung zu finden. Vielmehr sind Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter gefragt, die neben Fachwissen besonders Uber
Querschnitts- und Sozialkompetenzen verfugen. Deshalb ist es unserer Auf-
fassung nach vorzuziehen, das schulische und berufliche Bildungssystem ent-
sprechend flexibel anzugestalten. Im folgenden werden einige MalRhahmen
diskutiert.

e Duales System

Anstelle der zur Zeit dreijahrigen Ausbildungszeit votierten einige Workshop-
teilnenmer fur eine verkurzte Ausbildungszeit, innerhalb derer der Auszubil-
dende eine Art Sockelqualifikation erwirbt. Darauf aufbauend sollte der Arbeit-
nehmer im Bedarfsfall Qualifikationspakete erwerben konnen (z.B. Personal-
fuhrung, Wirtschaftswissen, Geschaftsfuhrerwissen, Beratungswissen). Diese
Form der Ausbildung wirde nach Ansicht der Experten die Aktualitat der ange-
botenen Inhalte sicherstellen und dadurch eine Anpassung der Qualifikation an
die jeweilige technologische und organisations-strukturelle Entwicklung unter-
stutzen. Die "Leitlinien Ausbildungsreform" des Deutschen Industrie- und Han-
delstages kommen dieser Vorstellung sehr nahe,32 deshalb an dieser Stelle
einige Anmerkungen zu diesem Modell.

Der Deutsche Industrie- und Handelstag hat gemeinsam mit den Industrie- und
Handelskammern ein "Satellitenmodell" entwickelt, welches - kurz gefasst - als
Kombination aus dem Erwerb von Grundqualifikationen, erweitert um Wahl-
pflichtbausteine und erganzt durch freiwillige Wahlbausteine ein flexibles Sys-
tem beruflicher Ausbildung vorsieht. Weitere Grundelemente dieses Modells
beziehen sich auf eine Verklrzung der Zeiten der beruflichen Ausbildung, die
Ruckfuhrung der (zu) zahlreichen Ausbildungsordnungen auf bestimmte beruf-
liche Kernqualifikationen als Mindestausbildungsinhalt und die Aufstockung der
Grundqualifikation Uber weitere Wahlpflichtbausteine. Auf diese Weise wurde

32 DEUTSCHER INDUSTRIE- UND HANDELSTAG DIHT (1999).
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die Berufsausbildung erst oberhalb eines bestimmten Sockels mit dem Diffe-
renzierungsprozess beginnen, wobei in der zweiten Phase, die durch Wahl-
pflichtbausteine belegt wirde, auch die berufsprofiigebundene Qualifikation
erfolgen wurde. Dem raschen Wandel, gerade was die Berufsanforderungen in
den neuen Branchen betrifft, konnte so wesentlich besser Rechnung getragen
werden. Fur die Unternehmen waren dann Moglichkeiten geschaffen, die Aus-
bildung oberhalb der Sockelqualifikation um weitere Qualifikationsinhalte zu
bereichern, die den spezifischen Bedingungen bestimmter Branchen aber auch
der Entwicklung entsprechen wurden.

Der Zeitraum zwischen der Bedarfserkennung und dem Erlass einer neuen
bzw. der Anpassung einer existierenden Ausbildungsordnung ist entscheidend
zu verkirzen,33 ein Petitum, das sich ebenfalls mit den vom DIHT aufgestellten
Leitlinien deckt. Hierdurch ist es auch moglich, die jeweils aktuellen Qualifikati-
onsanforderungen frihzeitig zu erkennen und Uber die Pflichtbausteine der
Ausbildung flexibel zu beriicksichtigten.34

e Hochschulausbildung

Die Studiengange sollten starker vernetzt werden, wie es bereits einige Fach-
hochschulen praktizieren.3 In den Studienordnungen sollten die Berufsziele
der Studierenden starker berucksichtigt werden. Es sollte den Studierenden
maoglich sein, ihr Studium entweder auf eine Tatigkeit in der Wirtschaft, der
Verwaltung oder in Lehre und Forschung auszurichten.36

33 Es soll an dieser Stelle nicht unerwahnt bleiben, dass in den letzten drei Jahren etwa
siebzig Ausbildungsordnungen angepasst und ca. dreiBig neue geschaffen wurden
(BMBF 1999b, S. 6)

34 Diesbeziglich sind im Sommer 1999 die Ergebnisse der BMBF-Initiative "Friherkennung
von Qualifikationserfordernissen" (BMBF 1999b) vorgelegt worden. Danach soll die
Friherkennung durch eine Netzwerkbildung (FreQueNz) von Forschungsinstituten (BIBB,
FhIAO, Infas, Infratest, ISW, KWB, WZB), den Tarifparteien, der Bildungswirtschaft, der
Wissenschaft und der Arbeitsverwaltung gewahrleistet werden.

35 Als Beispiel sei der Studiengang Diplom-Betriebswirt/in (FH) Fachrichtung Produktions-
management an der Fachhochschule Reutlingen angefiihrt. Das Studium bietet eine
umfassende betriebswirtschaftliche Ausbildung, die durch Lehrveranstaltungen aus den
Bereichen Naturwissenschaft und Technik, Informatik, Sozialwissenschaft und Sprachen
erganzt wird (FACHHOCHSCHULE REUTLINGEN 1999).

36 In diesem Zusammenhang sind die Modernisierungsvorschlage des Fach- und Themen-
dialogs "Beschaftigungspotentiale im Bereich der Informations- und Kommunikations-
technologie" im Rahmen des Bindnisses fur Arbeit, Ausbildung und Wettbewerb (BMBF
1999a) zu nennen. Dort wird u.a. vorgeschlagen, Studiengdnge modular zu gestalten,
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e Schulsystem

Der Unterricht sollte starker auf den Erwerb von IT- aber auch Sozialkompe-
tenzen wie Teamfahigkeit, selbstandiges Arbeiten und Entscheiden, Prasenta-
tions-, Moderations- und Fragetechniken, Rhetorik, aktives Zuhoren und Kom-
munikationsfahigkeit ausgerichtet werden.37

Sowohl im Berufsbildungs- als auch im Schul- und Hochschulunterricht muss
die Fremdsprachenfahigkeit und internationale Mobilitat deutlich gestarkt wer-
den. Die Zeugnisse, Diplome und/oder Zertifikate sollten sich erstens an inter-
national gebrauchlichen Begriffen orientieren und zweitens mehr Informationen
uber die Bewerber liefern.

4. Zusammenfassung

Die Analyse von zwei Unternehmensbefragungen des IfM Bonn aus den Jah-
ren 1998 und 1999 zeigt, dass in den Unternehmen des innovativen wirt-
schaftsnahen Dienstleistungssektors Fachkraftemangel herrscht. Mittlere und
grolRere Unternehmen sind davon starker betroffen als Mikro- und Kleinunter-
nehmen. Zwar wird das Unternehmenswachstum hierdurch nicht grundsatzlich
verhindert. Gleichwohl deuten die Befragungsergebnisse darauf hin, dass die
Unternehmen nicht in dem eigentlich moglichen MalRe wachsen konnten und
konnen. Ein Teil der Dienstleister wird weiter versuchen, die herrschende Per-
sonallicke durch Anwerbung und eigene Qualifizierung von Mitarbeitern zu
schliel3en.

Weiterfuhrende Diskussionsbeitrage lieferte ein im August 1999 im IfM Bonn
durchgefuhrter Expertenworkshop. Das Personalmangelproblem weist hier-
nach verschiedene Facetten auf: Zunachst entspricht aus Sicht der Experten
das Qualifikationsprofil der verflUgbaren Bewerber nicht den konkreten Anforde-
rungen der Unternehmen. Hierbei ist es nicht so sehr die technikbestimmte
Fachkompetenz, die den Bewerbern fehlt, sondern es sind die Querschnitts-
und Sozialkompetenzen bzw. die Fahigkeit, bestimmte Funktionen ausfullen zu
konnen. Grundsatzlich konnten namlich Absolventen aus nahezu allen Fach-

studiumsbegleitende Praktika zur Pflicht zu machen und den Erwerb von Querschnitts-
kompetenzen (IT, Wirtschaft) zu ermdglichen.

37 Erwahnenswert ist hier, obwohl dies von den Workshopteilnehmern nicht explizit genannt
wurde, dass es mittlerweile Initiativen gibt, die unternehmerisches Denken im schuli-
schen Unterricht férdern sollen, so z.B. die Nordrhein-Westfalische Initiative "Schule er-
lebt Unternehmen" (MSWWF 1999a).
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richtungen eingesetzt werden. Voraussetzung dafur ware aber, dass die Be-
werber Uber anwendungsbezogenes IT- sowie betriebs- und gesamtwirtschaft-
liches Grundwissen verfugen (Querschnittskompetenzen). Dartber hinaus sind
Teamfahigkeit, selbstandiges Arbeiten, Prasentations-, Moderations- und Fra-
getechniken, Rhetorik, aktives Zuhdren und Sozialverhalten erforderlich (Sozi-
alkompetenzen).

Da weder bisher vor allem die Querschnitts- und Sozialkompetenzen ausrei-
chend vermittelt werden, fuhren die Unternehmen zur Zeit die aufwendigen
QualifizierungsmalRnahmen noch selbst durch bzw. lassen die Mitarbeiter ex-
tern aus- und weiterbilden. Bevor also neue Mitarbeiter produktiv im Unter-
nehmen tatig eingesetzt werden konnen, fallen neben dem Entgelt auch Aus-
und Weiterbildungskosten an. Nachdem die Mitarbeiter qualifiziert sind, erwe-
cken sie das Interesse bei Kunden und Konkurrenten und werden haufig ab-
geworben. Damit gehen die Ausbildungsinvestitionen fur die betreffenden Un-
ternehmen verloren.

Die empirischen Befunde sowie die Beitrage der Experten belegen, dass die
Dienstleister dieser Problematik nicht vollkommen hilflos ausgeliefert sind,
sondern entsprechende Strategien entwickelt haben. Vor allem Unternehmen,
die frihzeitig mit der Tatsache des Fachkraftemangels in Beruhrung kommen,
setzen personalpolitische Anreizinstrumente ein.

Die Ursachen des Fachkraftemangels sehen die befragten Dienstleister u.a. in
den Strukturen des Bildungssystems, wobei weder Schulen noch Hoch- oder
Berufsschulen ausgenommen werden. Kritisiert zudem eine stark antizyklisch
ausgerichtete Ausbildung, die fehlende Vermittlung von Querschnitts- und So-
zialkompetenzen, die unzureichende Aussagekraft der Abschlusszeugnisse
uber die funktionsspezifischen Fahigkeiten der Bewerber, geringe Akzeptanz
von Ausbildungs- und Studienabbrechern und, insbesondere im dualen Sys-
tem, eine Lucke zwischen Ausbildungsinhalten und den heutigen, auf modula-
res Wissen ausgerichteten Anforderungen der Unternehmen.

Die Dienstleister wurden es begrufden, wenn diese Themen von der Politik auf-
gegriffen wurden. Hilfreich ware vor allem eine starkere Praxisorientierung der
Schulen und Hochschulen, d.h. eine sowohl auf den Erwerb von IT-
Kenntnissen als auch auf Querschnitts- und Sozialkompetenzen ausgerichtete
Vermittlung von Wissen in der beruflichen Ausbildung. Insbesondere sollten
die Hochschulstudiengange starker facherubergreifend und modular gestaltet
werden. Es wurden auch konkrete Vorschlage zur Anpassung im dualen Sys-
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tem unterbreitet. Hier befUrworten die Experten eine Abkehr von der dreijahri-
gen Ausbildungszeit. Stattdessen sollte es nach dem in mdglichst Kurzer Zeit
erfolgten Erwerb einer "Sockelqualifikation" maoglich sein, weitere "Qualifikati-
onspakete" zu erwerben. Dadurch gewanne die Ausbildung an Zeitnahe und
konnte mit der technologischen Entwicklung Schritt halten.

Insgesamt pladieren die Workshop-Teilnehmerinnen und Teilnehmer fur gro-
Rere Flexibilitat vor allem auch im berufsqualifizierenden Bereich sowie die
Aufteilung der beruflichen Qualifizierung in eine Sockel- und eine Modulkom-
ponente, wobei die Module eben all das abdecken sollen, was Uber die - im
ubrigen allgemeiner als bisher zu haltende - Sockelqualifikation hinausgeht
bzw. die konkreten, sich sicherlich auch rasch andernden Anforderungen ab-
deckt. Diesen Vorstellungen entsprechen aus der Sicht des IfM Bonn die von
den Industrie- und Handelskammern sowie dem Deutschen Industrie- und
Handelstag vorgelegten Leitlinien Ausbildungsreform. Sie stellen eine mehr als
akzeptable Grundlage fur die Diskussion der Neustrukturierung der beruflichen
Aus- und Weiterbildung dar.
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