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1. Einleitung: Fachkraftemangel als personalpolitisches Problem

Sowohl Wissenschaftler als auch Praktiker betonen immer wieder die wach-
sende Bedeutung des Produktionsfaktors Personal fur die Wettbewerbsfahig-
keit von Unternehmen (z.B. BACKES-GELLNER/FREUND/ KAY/KRANZUSCH
2000, S. 1; GIESEN 1998, S. 36). Gleichzeitig wird darauf aufmerksam ge-
macht, dass sich in vielen Bereichen und v.a. fur bestimmte Qualifikationslevel
eine Verknappung des Produktionsfaktors Arbeit vollzieht (z.B. FAZ vom
27.06.1998; FUCHS/THON 1999, S. 1), die das Wachstum der Unternehmen
bremst (vgl. z.B. FAZ vom 30.05.1998) und dazu fuhrt, dass Entwicklungs-
chancen nicht wahrgenommen werden kénnen (z.B. FAZ vom 25.01.1999;
EBLING 2000, S. 5). Da insbesondere Fachkrafte, d.h. Facharbeiter! und qua-
lifizierte Angestellte, im letzten Jahrzehnt als Produktions- und Wettbewerbs-
faktor an Bedeutung gewonnen haben, muss die Rekrutierung und Erhaltung
des erforderlichen Fachkraftebestandes als zentrale personalpolitische Aufga-
be betrachtet werden. Die im zweiten Abschnitt dargestellten empirischen Be-
funde unterstreichen die Aktualitdt und Relevanz dieses Problems und dem-
entsprechend den Handlungsbedarf fir Personalverantwortliche in Unterneh-
men.

Ein Unternehmen, das Arbeitnehmer flr sich gewinnen will, muss zunachst die
Frage stellen, was geeignete Arbeitnehmer im Hinblick auf Arbeitsplatz- und
Unternehmenscharakteristika erwarten bzw. wunschen und was sie somit dazu
bewegen kann, sich bei einem Unternehmen zu bewerben und schlieBlich ein
Arbeitsplatzangebot anzunehmen. Daraus folgt unmittelbar die Frage, was das
Unternehmen in bezug auf diese Praferenzen zu bieten hat und wie es dieses
Angebot so nach auen kommunizieren kann, dass es am Arbeitsmarkt tat-
sachlich wahrgenommen wird. Obwohl grundsatzlich alle Unternehmen vor
dieser Herausforderung stehen, stellt sich das Kommunikationsproblem gerade
fur kleine und mittlere Unternehmen, die oft kein klares Arbeitgeberimage auf-
weisen bzw. keinen Ruf, der Uber den regionalen Arbeitsmarkt hinausreicht.

Im vorliegenden Beitrag werden entsprechend dieser Problemstellung die
Praferenzen verschiedener Arbeitnehmergruppen analysiert. Die Ergebnisse
dieser Analyse lassen auf einen entscheidenden Einfluss von "weichen" Ar-
beitsplatz- und Unternehmenscharakteristika bei der Arbeitsplatz- bzw. Unter-

1 Als Facharbeiter werden Arbeiter bezeichnet, die eine Berufsausbildung abgeschlossen
haben (FALK/ZEDLER 1995, S. 26).



nehmenswahl schlielen. Vor diesem Hintergrund erscheint die bisherige theo-
retische Fundierung des Personalmarketings, die die Kommunikation dieser
Faktoren nicht als Problem wahrnimmt, als unzureichend. Ausgehend von die-
sem Befund werden erste Uberlegungen zu einem institutionendkonomisch
fundierten Personalmarketing-Ansatz angestelit.

2. Empirische Befunde zum Fachkraftemangel in Deutschland: Wie groR
ist das Problem wirklich?

Bevor im dritten Abschnitt Praferenzanalysen durchgeflhrt und mdogliche L6-
sungsstrategien zur Behebung von Rekrutierungsschwierigkeiten erarbeitet
werden, soll zunachst untersucht werden, ob und in welchem Ausmal in der
Bundesrepublik Deutschland ein Fachkrafteproblem besteht.

Wie in der Einleitung bereits angedeutet haben Fachkrafte in den letzten Jah-
ren als Produktions- und Wettbewerbsfaktor an Bedeutung gewonnen. Diesen
Trend belegt eine deskriptive Auswertung des IAB-Betriebspanels2 im Hinblick
auf die Entwicklung der Qualifikationsstrukturen in Unternehmen.3 So lasst
sich beispielsweise feststellen, dass sich in Unternehmen, die sowohl unge-
lernte Arbeiter als auch Facharbeiter beschaftigen, die Qualifikationsstruktur
von 1993 bis 1999 zunehmend zugunsten der Facharbeiter verandert hat, d.h.
das Verhaltnis von Facharbeitern zu un- und angelernten Arbeitern ist konti-
nuierlich gestiegen (vgl. Abbildung 1).

Wahrend 1993 im Durchschnitt aller Unternehmen 2,8 Facharbeiter auf einen
ungelernten Arbeiter kamen, waren es 1999 bereits 5,8. Besonders deutlich zu
erkennen ist dieser Trend, wenn man ausschliel3lich GroRunternehmen be-
trachtet. Aber auch bei kleinen und mittleren Unternehmen#4 hat sich das Ver-
haltnis zwischen 1993 und 1999 mehr als verdoppelt. Es ist nun nicht anzu-
nehmen, dass Unternehmen in den vergangen Jahren zusatzlich zu ihren bis-
herigen Arbeitnehmern eine grofde Zahl von Facharbeitern rekrutiert haben.

2 Die in diesem Aufsatz verwendeten Daten des IAB-Betriebspanels wurden vom Institut
fur Arbeitsmarkt- und Berufsforschung der Bundesanstalt flr Arbeit, Nirnberg, bereitge-
stellt.

3 Bei der Auswertung des |AB-Betriebspanels wurden Private Haushalte und Offentliche
Verwaltung nicht in die Berechnungen einbezogen.

4 Bei der Datenauswertung wurde fir die Einteilung der Unternehmen in kleine, mittlere
und GroRunternehmen die Mittelstandsdefinition des IfM Bonn in bezug auf die Beschaf-
tigtenzahl zugrunde gelegt. Der Mittelstand umfasst danach alle Unternehmen, die nicht
mehr als 499 Arbeitnehmer beschaftigen (IfM 2001).



Die Entwicklung ist vielmehr darauf zurlickzufuhren, dass Unternehmen im Zu-
ge von Rationalisierungsmaflnahmen einerseits Stellen fur un- und angelernte
Arbeiter abgebaut haben, andererseits aufgrund einer wachsenden Komplexi-
tat der Arbeitsprozesse eine Substitution durch Facharbeiter erforderlich wur-
de.

Abbildung 1: Verhaltnis von Facharbeitern zu ungelernten Arbeitern im Zeit-
verlauf - Quoten
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Quelle: Eigene Auswertung des IAB-Betriebspanels (1993 und 1997-1999)

Ebenso wie das Verhaltnis von Facharbeitern zu ungelernten Arbeitern hat die
Facharbeiterquote (Anteil der Facharbeiter an allen Beschaftigten eines Unter-
nehmens) stetig zugenommen (vgl. Abbildung 2).

Von 1993 bis 1999 ist die Facharbeiterquote im Durchschnitt aller Unterneh-
men um 10 Prozentpunkte von 21,6 % auf 31,6 % gestiegen. In kleinen und
mittleren Unternehmen, bei denen eine Steigerung um 10,9 Prozentpunkten
von 21,4 % auf 32,3 % zu verzeichnen ist, betragt im Jahr 1999 die Fachar-
beiterquote 32,3 % und ist damit sogar hdher als in Grollunternehmen.

Auch der Anteil der Unternehmen, die nur Facharbeiter beschaftigen, d.h. kei-
ne un- oder angelernten Arbeiter, ist kontinuierlich gewachsen (vgl. Abbildung
3).



Abbildung 2: Facharbeiterquote im Zeitverlauf - in %
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Quelle: Vgl. Abbildung 1

Abbildung 3: Unternehmen, die ausschlieRlich Facharbeiter beschaftigen, im
Zeitverlauf - in %
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Quelle: Vgl. Abbildung 1



Wie schon bei der Betrachtung der Facharbeiterquoten wird der Spitzenwert
auch hier wieder von kleinen und mittleren Unternehmen erreicht, von denen
31 % im Jahr 1999 ausschlieBlich Facharbeiter beschaftigen. Im Durchschnitt
aller Unternehmen trifft dies fur 28,8 % zu.

Fur qualifizierte Angestellte (im Vergleich zu einfachen Angestellten) ist der
Trend zu einem hdheren Anteil an der Belegschaft nicht ebenso deutlich wie
fur Facharbeiter. Diese Arbeithehmergruppe war schon in den letzten Jahren
von gleichmafig hoher Bedeutung fur Unternehmen. Ein leichter Anstieg ist
allerdings auch hier zu verzeichnen, wie aus Tabelle 1 hervorgeht.

Tabelle 1: Entwicklung der Qualifikationsstrukturen bezogen auf qualifizierte

Angestellte
Verhaltnis von qualifizierten zu einfachen Angestellten (Quoten)
Jahr Alle Unternehmen Nur KMU Nur Gro3unter- Nur wachsende
nehmen Unternehmen
1993 12,6 6,5 22,7 10,5
1999 13,5 7.7 37,4 12,1
Quote der qualifizierten Angestellten (in %)
Jahr Alle Unternehmen Nur KMU Nur Gro3unter- Nur wachsende
nehmen Unternehmen
1993 36,7 34,2 427 45,3
1999 31,7 30,0 47 1 35,9
Unternehmen, die ausschlieBlich qualifizierte Angestellte beschaftigen (in %)
Jahr Alle Unternehmen Nur KMU Nur Gro3unter- Nur wachsende
nehmen Unternehmen
1993 420 46,0 37,7 47,5
1999 52,0 53,2 41,4 52,5

Quelle: Eigene Auswertung des IAB-Betriebspanels (1993 und 1999)

Eine Steigerung des Anteils bestimmter Arbeithehmergruppen an der Beleg-
schaft von Unternehmen lasst den Schluss zu, dass diese Gruppen als Pro-
duktionsfaktor an Bedeutung gewonnen haben; sei es, weil eine Substitution
anderer Gruppen stattgefunden hat oder weil Arbeitsplatze anderer Gruppen
abgebaut wurden und die nunmehr komplexeren Arbeitsprozesse ein be-
stimmtes Qualifikationsniveau der verbleibenden Belegschaft erforderlich ma-
chen. Auf jeden Fall weisen die Daten darauf hin, dass Unternehmen auf einen
gewissen Anteil an Facharbeitern und qualifizierten Angestellten angewiesen
sind, um Arbeitsprozesse aufrecht erhalten zu kdnnen. Die steigende Bedeu-




tung von Arbeitnehmern mit hoheren Qualifikationen verscharft die Relevanz
von Personalproblemen, sobald sie sich auf diese Arbeithehmergruppen be-
ziehen.

Im Hinblick auf die Entwicklung von Nachfrage und Angebot nach Arbeitsplat-
zen am Arbeitsmarkt Iasst sich in den letzten Jahren ein Zuwachs der dem Ar-
beitsamt gemeldeten und nicht gemeldeten offenen Stellen feststellen (vgl. Ab-
bildung 4) - ohne zunachst eine Wertung dahingehend vorzunehmen, ob diese
Stellen von den Unternehmen letztlich besetzt werden kénnen.

Abbildung 4: Offene Stellen in Deutschland - in Tausend
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Quelle: Daten entnommen aus MAGVAS/SPITZNAGEL (2000, S. 1)

Gleichzeitig lassen Prognosen uber die Entwicklung des Erwerbspersonenpo-
tenzials vor allem ab dem Jahr 2010 einen starken Ruckgang beflrchten (vgl.
Abbildung 5), wobei naturlich immer zu bertcksichtigen ist, dass diese Progno-
sen bestimmte Annahmen bezuglich des Erwerbsverhaltens beinhalten, die in
dieser Scharfe nicht unbedingt zutreffen missen.



Abbildung 5: Projektion des Erwerbspersonenpotenzials in Deutschland 1995
bis 2040 - in Mill.
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Quelle: FUCHS/THON (1999, S. 1)

Wahrend in der makrookonomischen Literatur davon ausgegangen wird, dass
die Arbeitslosigkeit stets grofRer war und ist als die Zahl der offenen Stellen
(vgl. ABRAHAM 1983, S. 708; ahnlich auch SUR 1996, S. 31), verweist die
mikrookonomische Literatur (vgl. v.a. HOLZER 1990, S. 2 ff, 1994, S. 17 ff)
darauf, dass es erhebliche Unterschiede zwischen Unternehmen im Hinblick
auf Stellenbesetzungsprobleme gibt. Diese Schwierigkeiten sind v.a. in Berei-
chen zu beobachten, in denen trotz Arbeitslosigkeit von Arbeitskrafteknappheit
gesprochen werden kann; dies gilt insbesondere flr Facharbeiter und hdhere
Qualifikationslevel (vgl. hierzu BACKES-GELLNER/FREUND/KAY/KRAN-
ZUSCH 2000, S. 1; KLOS 2000, S. 1). Aus einer Auswertung der 1999er Welle
des |IAB-Betriebspanels geht hervor, dass viele Unternehmen fur die kommen-
den Jahre in der Rekrutierung von Fachkraften (nicht in einem allgemeinen
Personalmangel) und in der Abwanderung von Fachkraften Probleme sehen
(vgl. Tabelle 2).



Tabelle 2: Von Unternehmen in den nachsten beiden Jahren erwartete Per-
sonalprobleme - in %

Erwartetes Perso- Alle Unterneh- Nur GroBunter- Nur wachsende
Nur KMU

nalproblem men nehmen Unternehmen

Personalmangel 6,6 6.4 8,4 17,4

Abwanderung von

Fachkraften 7.5 6,5 17,0 10,3

Schwierigkeiten,

Fachkrafte zu be-

kommen 29,4 27,6 45,0 52,0

Quelle: Eigene Auswertung des IAB-Betriebspanels (1999)

Fast 30 % aller Unternehmen erwarten Schwierigkeiten bei der Rekrutierung
von Fachkraften. Im Mittelstand sind es immerhin knapp 28 % der Unterneh-
men. Betrachtet man nur die wachsenden Unternehmen, so rechnen sogar
52 % der Unternehmen mit Rekrutierungsproblemen.

Tabelle 3: Unternehmen mit Stellenbesetzungsproblemen differenziert nach
Qualifikationsleveln in % aller Unternehmen

Unternehmen, die Stellen fir ... nicht besetzten konnten in %
Facharbeiter 13,5
qualifizierte Angestellte 16,6
leitende Angestellte 9,2
Insgesamt 29,3

Quelle: Eigene Auswertung des Datensatzes "Wettbewerbsfaktor Fachkrafte" (1998) des
IfM Bonn

Stellenbesetzungsprobleme® stellen also auch fir den Mittelstand ein nicht zu
vernachlassigendes Problem dar. Eine Erhebung des IfM Bonn, die 1998 unter
dem Titel "Wettbewerbsfaktor Fachkrafte"® durchgefiihrt wurde, bestétigt die-
sen Befund (vgl. Tabelle 3). Danach waren 29,3 % aller kleinen und mittleren

S Mit "Stellenbesetzungsproblemen” ist hier gemeint, dass ein Unternehmen im letzten
Jahr offene Stellen nicht besetzen konnte.

6 Ich danke dem Institut fiir Mittelstandsforschung Bonn, das die Daten der Erhebung
"Wettbewerbsfaktor Fachkrafte" zur Verfigung gestellt hat.




Unternehmen im Jahr 1998 von Rekrutierungsschwierigkeiten in bezug auf
Fachkréfte betroffen und konnten mindestens eine Stelle nicht besetzen.”

Ein groRer Teil der kleinen und mittleren Unternehmen sieht sich zudem dem
Problem der freiwilligen Fluktuation von Fachkraften gegenuber. So sind in
18,2 % der Unternehmen Facharbeiter und in 22,2 % qualifizierte Angestellte
freiwillig ausgeschieden.

In der Gesamtsicht unterstreichen die empirischen Befunde, dass der Fach-
kraftemangel schon jetzt ein Problem darstellt, das sich in den kommenden
Jahren sehr wahrscheinlich weiter verscharfen wird. Im Wettbewerb um diese
knappe Ressource werden sich letztlich die Unternehmen durchsetzen, die ei-
ne Arbeitsplatz- und Unternehmensgestaltung aufweisen, die den Praferenzen
der Fachkrafte entspricht, und ein effektives Personalmarketing zur Kommuni-
kation dieser Merkmale einsetzen.

3. Personalmarketing zur Losung von Stellenbesetzungsproblemen

Die Aufgaben der externen Rekrutierung von Arbeithehmern und des Haltens
bereits in Unternehmen eingetretener Arbeitnehmer fallen in den Bereich des
Personalmarketings.8 "Personalmarketing heil3t konsequentes Umsetzen des
Marketinggedankens auch im Personalbereich. Das Unternehmen, inklusive
Arbeitsplatz (Produkt), muss an gegenwaértige und zukiinftige Mitarbeiter (Kun-
den) "verkauft" werden" (SCHOLZ 1999, S. 28). Die Ausdehnung des Marke-
tinggedankens auf den Personalbereich findet ihre Fundierung im "Generic
Concept of Marketing" (KOTLER 1972, S. 48 f.); nach diesem Konzept bezieht
sich Marketing auf die Forderung von Transaktionen allgemein (also nicht nur
von Transaktionen auf dem Guiter- bzw. Dienstleistungsmarkt). STRUTZ
(1989, S. 2) nennt im Wesentlichen funf Grinde, die die verstarkte Hinwen-

7 Auch ein aktuelles Projekt des IfM Bonn mit dem Titel "Entwicklung von jungen Unter-
nehmen in NRW - eine Langsschnittuntersuchung", zeigt auf, dass junge Unternehmen -
und dies sind in der Regel kleine und mittlere Unternehmen — mit zunehmendem Alter
vermehrt von Personalproblemen betroffen sind. An erster Stelle stehen hierbei Per-
sonalbeschaffungsprobleme. So hat mehr als ein Viertel der befragten Unternehmen im
Ubergang vom 4. zum 5. Jahr des Bestehens Schwierigkeiten, geeignete Mitarbeiter zu
finden (vgl. KAY/MAY-STROBL/MAAIM 2001, S. 36 ff.).

8 Der Begriff "Personalmarketing” ist irrefiihrend; nicht der Mensch wird hier vermarktet,
sondern das Unternehmen und seine Arbeitsbedingungen (BERGER/SALCHER 1973,
S. 21). Manche Autoren (z.B. WEIBLER 1996, S. 305) pladieren deshalb fir die Begriffe
"Arbeitsplatzmarketing" oder "Personalbeschaffungsmarketing”. Da in Literatur und Pra-
xis aber Uberwiegend von Personalmarketing gesprochen wird, soll dieser Terminus bei-
behalten werden.
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dung zum Personalmarketing-Konzept seit Mitte der 1980er Jahre (vgl. BLEIS
1992, S. 38) erklaren: Wertewandel, Mangel an Fach- und Fuhrungskraften,
demographische Entwicklung, einseitige Studien- und Berufswahlentscheidun-
gen und neue Aufgabenprofile moderner Arbeitsplatze. Der im Zentrum des
Beitrages stehende Mangel an Fach- und Fuhrungskraften, der sich wohl durch
die letzten drei von STRUTZ genannten Entwicklungen begrinden lasst und
damit eine Ubergeordnete Stellung einnehmen sollte, bildet also die eigentliche
Motivation des Personalmarketings.

Im Hinblick auf das Instrumentarium des Personalmarketings gibt es in Analo-
gie zum Marketing-Mix des Gutermarktes flur den Personalbereich ein sog.
Personalmarketing-Mix. Exemplarisch fur die Vielzahl an Systematisierungs-
versuchen (z.B. WUNDERER 1991, S. 125; 1999, S. 124; KOLTER 1991,
S. 30; FREIMUTH 1987, S. 145 f; FROHLICH 1987, S. 47; SEIWERT 1985;
RUHLEDER 1978, S. 147) soll hier das Personalmarketinginstrumentarium
nach SIMON et al. (1995) herausgegriffen werden (vgl. Abbildung 6).

Abbildung 6: Instrumente des Personalmarketings
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Quelle: Simon/Wiltinger/Sebastian/Tacke (1995, S. 18)

Typischerweise werden in Anlehnung an das Marketing-Mix des Absatzmark-
tes je nach Systematisierung drei bis funf Submix-Bereiche unterschieden, die
von den jeweiligen Autoren unterschiedlich benannt werden, sich inhaltlich a-
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ber nur wenig unterscheiden. Im Personalmarketing-Ansatz nach SIMON et al.
umfasst die Leistungspolitik samtliche Aufgaben, die sich auf die Gestaltung
von Unternehmens- und Arbeitsplatzcharakteristika beziehen, wie z.B. die
Entwicklung von Stellenprofilen oder die Planung eines Weiterbildungssys-
tems. In den Bereich der Entgeltpolitik fallen Lohn- und Sozialleistungsfragen.
Im Rahmen der Kommunikationspolitik sollen schliel3lich Arbeitsplatz- und
Unternehmenseigenschaften sowie Lohn- und Sozialleistungsangebot nach
aullen kommuniziert werden. Dabei kann auf die unterschiedlichsten Mal}-
nahmen, wie z.B. Stellenanzeigen, Praktika oder auch Betriebsbesichtigungen,
zuruckgegriffen werden.

Personalmarketing-Konzeptionen der beschriebenen Art sollen Handlungsan-
weisungen fur effiziente Rekrutierungs- und Retentionsstrategien liefern. Sie
vernachlassigen allerdings, dass die Kommunikation bestimmter Unterneh-
mens- und Arbeitsplatzcharakteristika, genauer gesagt "weicher" Unterneh-
mens- und Arbeitsplatzeigenschaften, nicht ohne weiteres moglich ist bzw.
dass der Prozess der Kommunikation, wie er sich letztlich auf dem Arbeits-
markt vollzieht, erklarungsbedurftig ist. Es stellt sich im Grunde die Frage, ob
eine solche Personalmarketing-Konzeption tatsachlich erklaren kann, warum
bestimmte Unternehmen von den aus dem herrschenden Fachkraftemangel
resultierenden Rekrutierungsproblemen starker betroffen sind als andere.

3.1 Analyse der Arbeitnehmerpraferenzen: Die Bedeutung "weicher" Ar-
beitsplatz- und Unternehmenscharakteristika

Um bei bestehendem Fachkraftemangel die bendtigte Zahl von Arbeitnehmern
rekrutieren zu kdnnen, mussen Unternehmen ein effektives Personalmarketing
betreiben. Dies gilt insbesondere fur kleine und mittlere Unternehmen ohne
ausgepragtes Arbeitgeber-Image. Im Personalmarketing wird grundsatzlich
davon ausgegangen, dass Unternehmen, die Arbeitsplatze bieten, die den
Praferenzen der Arbeithehmer am ehesten entsprechen, am wenigsten von
Stellenbesetzungsproblemen betroffen sein durften. Dies geht aus der Anreiz-
Beitrags-Theorie nach MARCH und SIMON (1958, S. 83 ff.) als bislang vor-
nehmlich verwendeter theoretischer Grundlage des Personalmarketings her-
vor. Aus diesem Grund ist zu analysieren, was Arbeitnehmer Uberhaupt wollen.
Es gibt eine Vielzahl von Studien, die sich mit den Winschen und Erwartungen
von Studenten insbesondere wirtschafts- und ingenieurwissenschaftlicher Stu-
diengange im Hinblick auf Unternehmens- und Arbeitsplatzcharakteristika be-
schaftigen (vgl. z.B. CSC PLOENZKE AG 2000; WILTINGER 1997;
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SCHWERTFEGER 1995). Vor allem High Potentials stehen in den letzten Jah-
ren immer wieder im Zentrum entsprechender Erhebungen und Untersuchun-
gen (vgl. z.B. TEUFER 1999; THIELE/EGGERS 1999). Vergeblich sucht man
allerdings nach Studien, die die Praferenzen anderer Arbeitnehmergruppen
bzw. von bereits beschaftigten Arbeithehmern untersuchen.

Um gezieltes Personalmarketing betreiben zu kénnen, ist es erforderlich, die
Praferenzen aller relevanten Marktsegmente zu kennen. Ein geeignetes Seg-
mentierungskriterium am Arbeitsmarkt stellt die Qualifikation der Arbeitnehmer
dar (STICKEL 1995, S. 95, S. 106, S. 162). Im Folgenden werden Fachkrafte
dementsprechend unterschieden nach Facharbeitern, qualifizierten und leiten-
den Angestellten. Es stehen leider keine Daten aus Erhebungen zur Verfu-
gung, in denen diese Arbeithehmergruppen direkt nach ihren Arbeitsplatz- und
Unternehmenspraferenzen befragt wurden. Bei solchen Erhebungen ware al-
lerdings auch zu beflrchten, dass die Angaben der Befragten einer Verzerrung
aufgrund sozialer Erwinschtheit unterliegen (vgl. z.B. RYNES/BARBER 1990;
WILTINGER 1997, S. 61). Einen alternativen Weg bietet die Analyse des Ein-
flusses von Arbeitsplatz- und Unternehmenscharakteristika auf die Arbeitszu-
friedenheit von bereits beschaftigten Arbeitnehmern. Unterstellt wird bei die-
sem Vorgehen, dass die Praferenzen vor und nach Unternehmenseintritt iden-
tisch sind, d.h. dass die Arbeitnehmer bei der Arbeitsplatzsuche auf solche
Kriterien achten, die spater, wenn sie in das Unternehmen eingetreten sind,
ihre Arbeitszufriedenheit erhdhen. Entsprechende Daten stehen im Sozio-
oekonomischen Panel zur Verfligung.® Dabei soll die Arbeitszufriedenheit als
abhangige Variable mittels linearer Regression geschatzt werden. Fur die
Gruppe der Facharbeiter zeigt Tabelle 4 die Ergebnisse der Schatzung der Ar-
beitszufriedenheit.

9 Die in diesem Aufsatz verwendeten Daten des Sozio-oekonomischen Panels (SOEP)
wurden vom Deutschen Institut fir Wirtschaftsforschung (DIW), Berlin, zur Verfligung
gestellt.
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Tabelle 4: Einfluss von Arbeitsplatz- und Unternehmenscharakteristika auf
die Arbeitszufriedenheit von Facharbeitern

Variable B S.E. Beta
,Weiche’ Arbeitsplatz- und Unternehmenscharakte-
ristika
Betriebsklima (Vorgesetzte) 1,103 *** 0,192 0,246
Betriebsklima (Kollegen) 0,731 0,483 0,063
Kdrperlich schwere Téatigkeit -0,021 0,228 -0,004
Selbstandige Gestaltung des Arbeitsablaufs 0,043 0,225 0,008
Abwechslungsreiche Tatigkeit 1,094 *** 0,426 0,112
Nervliche Anspannung -0,128 0,199 -0,028
Arbeitsplatz bietet Weiterentwicklungsmaoglich- 0,779 *** 0,241 0,141
keiten
Leistungsbeurteilung -0,085 0,181 -0,021
Arbeitsplatzsicherheit 0,394 ** 0,170 0,099
Arbeitszeit
Wochenarbeitszeit -0,042 ** 0,020 -0,096
Flexible Arbeitszeit 0,029 0,173 0,007
Unbezahlte Uberstunden 1,064 0,647 0,069
Einkommen
Nettoeinkommen (logarithmiert) 1,003 *** 0,330 0,159
Sozialleistungen
Betriebliche Altersvorsorge -0,259 0,205 -0,063
13. (evtl. 14.) Monatslohn 0,273 0,263 0,062
Weihnachtsgeld 0,174 0,243 0,043
Gewinnbeteiligung/Pramie/Gratifikation 0,073 0,322 0,010
Urlaubsgeld -0,068 0,205 -0,015
Unternehmensgrof3e
20 bis 199 Beschéftigte 0,103 0,233 0,023
200 bis 1999 Beschéftigte 0,296 0,274 0,061
Uber 2000 Beschaftigte 0,387 0,301 0,083
Branche
Land- und Forstwirtschaft, Fischerei -0,256 0,675 -0,018
Energie und Wasserversorgung, Bergbau -0,180 0,576 -0,014
Verarbeitendes Gewerbe 0,329 0,277 0,083
Baugewerbe 0,403 0,324 0,082
Handel 0,668 0,432 0,077
Verkehr 0,447 0,455 0,049
Kreditinstitute und Versicherungen 2,581 * 1,385 0,080
Dienstleistungen 0,219 0,522 0,021
Unternehmensstandort
West/Ost -0,654 0,875 -0,032
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Fortsetzung Tabelle 4

Variable B S.E. Beta

Kontrollvariablen
Tatigkeit im erlernten Beruf 0,129 0,204 0,027
Befristeter Vertrag -0,564 0,609 -0,039
Geschlecht -0,952 *** 0,352 -0,138
Alter -0,091 0,010 -0,048
Schwerbehinderung -0,255 0,344 -0,032
Betriebszugehdrigkeitsdauer -0,011 0,011 -0,055
Konstante -1,094 2,629

Signifikanzniveau: *(0,1); **(0,05); ***(0,01)

R> 0,2

F: 3,244***

Quelle: Eigene Auswertung des SOEP (1995)

Je hoher der Lohn, desto hoher ist c.p. die Arbeitszufriedenheit von Fachar-
beitern. Eine langere Wochenarbeitszeit wirkt sich dagegen negativ auf die
Zufriedenheit dieser Arbeithehmergruppe aus. Deutlich zu erkennen ist aber
auch die Uberragende Bedeutung von "weichen" bzw. nicht direkt beobachtba-
ren Arbeitsplatz- und Unternehmenscharakteristika. Facharbeiter legen Wert
auf ein gutes Betriebsklima und auf Arbeitsplatzsicherheit. Zudem sind sie zu-
friedener, wenn der Arbeitsplatz Weiterentwicklungsmdglichkeiten und ab-
wechslungsreiche Tatigkeiten bietet.

Fur qualifizierte und leitende Angestellte wurden analoge Schatzungen durch-
gefuhrt. In der Gruppe der qualifizierten Angestellten sind die Ergebnisse im
Hinblick auf die "weichen" Arbeitsplatz- und Unternehmenscharakteristika de-
nen fur Facharbeiter ahnlich. Allerdings haben Lohn und Wochenarbeitszeit
keinen signifikanten Einfluss mehr auf die Arbeitszufriedenheit. Negativ wirken
sich in dieser Gruppe unbezahlte Uberstunden aus. Bei den leitenden Ange-
stellten verliert auch dieser Faktor an Bedeutung. Die Arbeitszufriedenheit wird
in dieser Gruppe allerdings gesteigert, wenn der Arbeitsplatz flexible Arbeits-
zeiten bietet. Zudem legen leitende Angestellte Wert auf das Betriebsklima in
bezug auf die Mitarbeiter der gleichen und niedrigerer Hierarchieebenen. Nicht
mehr signifikant ist allerdings der Einfluss der Weiterentwicklungsmaoglichkei-
ten.

Insgesamt lasst sich feststellen, dass es neben den harten bzw. beobachtba-
ren Unternehmenscharakteristika auch auf "weiche" Eigenschaften ankommt.
Betrachtet man vor diesem Hintergrund die obige Systematisierung der Instru-
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mente des Personalmarketings, so finden diese Faktoren im Rahmen der
Leistungspolitik Berlcksichtigung (vgl. Abbildung 6). Allerdings wird in der Lite-
ratur nicht zur Kenntnis genommen, dass diese Charakteristika fur die Arbeit-
nehmer nicht direkt und zuverlassig beobachtbar sind. Zwar findet man im
Rahmen des Personalmarketing-Mix auch immer die Kategorie Kommunikati-
on. Hinweise darauf, wie diese nicht-beobachtbaren Faktoren tatsachlich
glaubhaft kommuniziert werden sollen bzw. wie von Arbeithehmerseite ver-
sucht wird, Anhaltspunkte flr diese "weichen" Arbeitsplatz- und Unterneh-
menscharakteristika zu erhalten, sucht man allerdings vergeblich.

3.2 Signale als Rekrutierungsinstrument

Das im vorhergehenden Abschnitt angesprochene Kommunikationsproblem
muss als typisches Beispiel fur die im Rahmen der Neuen Institutionendékono-
mik immer wieder behandelte Frage angesehen werden, wie Informationsa-
symmetrien Uberwunden werden kdnnen, wenn eine Partei besser informiert ist
als eine andere, sie diese Informationen aber aufgrund der Gefahr opportunis-
tischen Verhaltens nicht glaubhaft Gbermitteln kann. In der Literatur wurde bis-
lang vor allem der umgekehrte Fall betrachtet, namlich dass ein Unternehmen
einen Arbeitnehmer einstellen mochte, dieser allerdings Uber seine Fahigkei-
ten, Motivation und Absichten besser informiert ist als das Unternehmen. Im
Rahmen der Rekrutierung hat aber auch das Unternehmen Informationsvor-
teile. So ist der Arbeitgeber im Hinblick auf bestimmte, von aul3en nicht direkt
beobachtbare Arbeitsplatzcharakteristika wie z.B. Entscheidungsspielraume,
Arbeitsbelastung etc. und Uber Unternehmenscharakteristika wie Betriebskli-
ma, Mitarbeiterorientierung, Entwicklungsmaoglichkeiten etc. besser informiert
als der Arbeitnehmer. Nun interessieren sich Fachkrafte aber gerade fur diese
unbeobachtbaren Eigenschaften und missen somit versuchen, entsprechende
Informationen zu erlangen.

Als Lésungsmechanismus zur Uberwindung der Informationsasymmetrie bietet
sich im Rahmen der Neuen Institutionendkonomik der Signaling-Ansatz nach
SPENCE (1972, 1973) an.10 Der Grundgedanke dieses Ansatzes ist, dass die
schlechter informierte Partei versucht, von beobachtbaren Eigenschaften auf
unbeobachtbare zurtickzuschlieen. Damit dies mdglich ist, missen zwei Be-
dingungen erflllt sein. Zum einen muss die beobachtbare Eigenschaft tatsach-

10 Vergleiche fiir eine ausfiihrliche Darstellung der Ubertragung dieses Ansatzes auf die
Informationsasymmetrie zuungunsten der Arbeitnehmer SCHMIDTKE (2000).
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lich etwas signalisieren, was den Praferenzen des Arbeitnehmers entspricht.
Aus diesem Grund muss die im obigen Abschnitt angedeutete Marktsegmen-
tierung und Praferenzanalyse durchgefuhrt werden. Zum anderen muss zwi-
schen der Auspragung der unbeobachtbaren Eigenschaft und den Kosten des
Erwerbs der beobachtbaren Eigenschaft eine negative Korrelation bestehen.
Dies bedeutet, dass es fur ein Unternehmen, das eine unbeobachtbare Eigen-
schaft nicht oder nur in schwacher Auspragung aufweist, teurer sein muss, die
beobachtbare Eigenschaft zu erwerben, als fur ein Unternehmen, das eine ho-
he Auspragung der unbeobachtbaren Eigenschaft bietet. Genauer gesagt
muss es fur das Unternehmen, das die unbeobachtbare Eigenschaft nicht auf-
weist, so teuer sein, dass sich der Erwerb der beobachtbaren Eigenschaft nicht
lohnt, auch wenn es dadurch bessere Rekrutierungschancen hatte. Ist dieses
der Fall, kann der Arbeitnehmer aus dem Vorhandensein der beobachtbaren
Eigenschaft auf die unbeobachtbare Eigenschaft zurlickschlieen.

Zur Verdeutlichung soll beispielhaft die unbeobachtbare Eigenschaft "Weiter-
entwicklungsmoglichkeiten" betrachtet werden. Es ist plausibel anzunehmen,
dass die Kosten eines bestimmten Weiterbildungsangebotes negativ mit den
Entwicklungsmaglichkeiten verknlpft sind, die das Unternehmen seinen Ar-
beitnehmern bietet. Unternehmen, die sich fur die Weiterentwicklung ihrer Ar-
beitnehmer einsetzen, kdnnen entsprechende Systeme aufgrund geringerer
Widerstande aller Beteiligten (z.B. auch des Vorgesetzten, der den Arbeitneh-
mer auswahlen und freistellen muss) leichter implementieren, verfugen auf-
grund bisher aufgetretener Schwierigkeiten bei der Personalentwicklung Uber
Kenntnisse, welche Qualifikationen vermittelt werden sollten, und kdénnen die
Ertrage durch einen gezielten Einsatz der Weiterbildungsteilnehmer besser
nutzen, weil sie ihnen Moglichkeiten bieten, die erworbenen Fahigkeiten auch
tatsachlich anzuwenden. Kurz gesagt rentiert sich der Aufwand der Weiterbil-
dung nur, wenn es Entwicklungsmaoglichkeiten im Unternehmen gibt; andern-
falls macht das Unternehmen schon dann Verlust, wenn es den Arbeithehmer
lediglich freistellt, damit er an einem externen Weiterbildungskurs teilnehmen
kann. Aufgrund der negativen Korrelation der Kosten der Weiterbildung und
dem Vorhandensein von Weiterentwicklungsmoglichkeiten kann nun ein Be-
werber, der beobachtet, dass ein Unternehmen Weiterbildung bietet, darauf
zurtckschlie®en, dass dieses Unternehmen den Mitarbeitern Entwicklungs-
madglichkeiten eroffnet.

Die Praferenzanalyse hat gezeigt, dass es eine Reihe von nicht direkt beob-
achtbaren Unternehmens- und Arbeitsplatzcharakteristika gibt, die eine Rolle
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fur die Entscheidung eines Arbeitnehmers spielen kdnnen, ein Arbeitsplatzan-
gebot anzunehmen. Fur jede dieser Eigenschaften kann man nun nach dem
gerade gezeigten Muster qualitative Uberlegungen anstellen, welche beob-
achtbaren Charakteristika in negativer Kostenrelation zu den unbeobachtbaren
Eigenschaften stehen kdnnen. In Abbildung 7 werden einige mogliche Relatio-
nen dargestellt.

Abbildung 7: Madgliche Signale fur "weiche" Arbeitsplatz- und Unternehmens-
charakteristika

Nicht-beobachtbare Eigenschaften Beobachtbare Eigenschaften

Uni-Kontakte

‘ Weiterentwicklungsmaoglichkeiten

Humankapitalausstattung

Produktentwicklung

‘ Abwechslungsreiche Tatigkeit

Institutionalisierte Mitarbeiterbesprechungen

‘ Betriebsklima

Ausbildung

Weiterbildung

‘ Arbeitsplatzsicherheit

|
|
|
|
Betriebsrat ‘
|
|
|

Neue Verfahren / Technologien

Flexible Arbeitszeit / Uberstunden

‘ Selbstindige Gestaltung des Arbeitsablaufs ! Lo ”
mit Freizeitausgleich

Betriebliches Vorschlagswesen ‘

‘ Aufstiegsmoglichkeiten

|/ I

Hierarchieebenen ‘

© IfM Bonn
00 65 07

Quelle: Eigene Erstellung

Das Betriebsklima eines Unternehmens beispielsweise ist von aulden nicht be-
obachtbar und kann von einem Bewerber auch nicht glaubhaft erfragt werden.
Wenn man aber berlcksichtigt, dass die Durchfihrung regelmaRiger Mitar-
beiterbesprechungen nur dann keinen blof3en Kostenfaktor (aufgrund der Zeit,
die erforderlich ist, die Sitzungen vorzubereiten und durchzuflhren, oder auch
aufgrund des madglichen Konfliktpotenzials) darstellt, sondern sich fur das Un-
ternehmen tatsachlich lohnt, wenn im Unternehmen offene und konstruktive
Kommunikationsstrukturen gegeben sind und die Beitrage und Gedanken der
Mitarbeiter tatsachlich gewurdigt werden, dann kann die Existenz einer solchen
Institution als Signal nach auf3en wirken. Dieses Charakteristikum kann im Ge-
gensatz zu der Eigenschaft Betriebsklima glaubhaft erfragt werden, da eine
Fehlauskunft sofort aufgedeckt werden kénnte. Ahnlich verhalt es sich mit der
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Frage nach der Arbeitsplatzsicherheit eines Unternehmens. Ein Bewerber kann
keine verlassliche Auskunft auf die Frage erhalten, wie sicher sein Arbeitsplatz
in einem bestimmten Unternehmen tatsachlich sein wird. Ein mdgliches Signal
sind hier die Aus- und Weiterbildungsanstrengungen von Unternehmen. Nur
Unternehmen, die beabsichtigen, ihre Arbeitnehmer lange im Unternehmen zu
halten, konnen in Aus- und Weiterbildung investieren, denn nur so konnen sie
die Ertrage dieser BildungsmalRnahmen abschopfen. Somit erlaubt die Beo-
bachtung, dass ein Unternehmen ausbildet bzw. Uber ein Weiterbildungssys-
tem verflgt, Ruckschlisse auf die Arbeitsplatzsicherheit. Ob der einzelne Ar-
beitnehmer tatsachlich die Mdoglichkeit erhalt, an einer solchen Mallhahme teil-
zunehmen, ist fur den Signalcharakter dabei zunachst irrelevant.

Betriebsklima und Arbeitsplatzsicherheit seien hier nur exemplarisch genannt.
Fur den Zusammenhang zwischen den Ubrigen in Abbildung 7 dargestellten
unbeobachtbaren und beobachtbaren Eigenschaften lassen sich analoge Ar-
gumentationsketten finden.

4. Fazit

In diesem Beitrag wurde der Fachkraftemangel als zentrales personalpoliti-
sches Problem der Gegenwart und Zukunft aufgezeigt, das nicht zuletzt auch
kleine und mittlere Unternehmen betrifft. Im Wettbewerb um diese Fachkrafte
wird sich ein Unternehmen gemaR der oben angestellten Uberlegungen nur
durchsetzen konnen, wenn es solche Arbeitsplatz- und Unternehmenscharak-
teristika, die den Praferenzen der Fachkrafte entsprechen, effektiv nach aulten
kommuniziert. Dabei ist zu berucksichtigen, dass insbesondere bei "weichen"
Faktoren die direkte Kommunikation aufgrund von Informationsasymmetrien
und der Gefahr des opportunistischen Verhaltens nur eingeschrankt moglich
ist. Mittelstandische Unternehmen verfligen haufig nicht Uber ein ausgepragtes
Image als Arbeitgeber und sind deshalb in besonderem Mal}e darauf angewie-
sen, dieses Kommunikationsproblem zu Uberwinden, um potentielle Fachkrafte
anziehen und schlieBlich auch zur Annahme einer Arbeitsplatzofferte bewegen
zu konnen. Eine Losung stellt die verstarkte Kommunikation von solchen Ar-
beitsplatz- und Unternehmenseigenschaften dar, die der Arbeithehmer direkt
beobachten oder glaubhaft erfragen kann und die als Signale fur die gesuchten
unbeobachtbaren Eigenschaften dienen kénnen. Kleine und mittlere Unter-
nehmen sollten ihre personalpolitischen Anstrengungen also verstarkt auf eine
entsprechende Gestaltung dieser beobachtbaren Eigenschaften richten.
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