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Wirtschafts- und Sozialpolitik

Vorbemerkung

Mit dem Arbeitskreis Mittelstand stellt die Fried-
rich-Ebert-Stiftung ein Forum bereit, das sich mit 
den Belangen und Bedürfnissen der mittelstän-
dischen Wirtschaft in Deutschland befasst. Der 
Arbeitskreis greift grundlegende und zukunfts-
orientierte Fragen im Vorfeld politischer Ent-
scheidungen auf, indem er gemeinsam mit Un-
ternehmern, Mittelstandsvertretern, Politikern, 
Gewerkschaftern, Wissenschaftlern und Verwal-
tungsexperten Lösungswege fi ndet.

Im laufenden Jahr hat sich der Arbeitskreis in 
besonderem Maße mit der Beschäftigungspolitik 
kleiner und mittelständischer Unternehmen be-
fasst. Hierzu wurden mehrere Expertengespräche 
durchgeführt, die sich mit der Ausbildungssitua-
tion im Mittelstand, mit den Auswirkungen des 
demographischen Wandels auf die Personalpoli-
tik sowie mit der Frage der Chancengleichheit in 
KMU und des Umgangs mit vielfältigen Beleg-
schaften („diversity management“) beschäftig ten.

Ein weiterer zu Beginn des Jahres vom Ar-
beitskreis Mittelstand eingerichteter Arbeits-
schwer punkt geht der Frage nach den Ursachen 
und dem Ausmaß eines Mangels an Fachkräften 
in KMU nach und sucht nach vorbeugenden 
Handlungsoptionen zu dessen dauerhafter Behe-
bung. Am Ende soll eine Agenda von regionalen, 
branchenspezifi schen, betrieblichen wie überbe-
trieblichen und politischen Maßnahmen stehen, 
die mittelständische Wirtschaft, Politik und Ge-
werkschaften zur Sicherung der Fachkräftebasis 
am Wirtschaftsstandort Deutschland umsetzen 
könnten. Das Projekt reiht sich damit inhaltlich 
in Initiativen ein wie die von einer Projektgruppe 
der SPD-Bundestagsfraktion entwickelten Hand-
lungsempfehlungen zur Sicherung der Fachkräf-

tebasis in Deutschland oder der Allianz zur Be-
ratung der Bundesregierung in Fragen des Arbeits-
kräftebedarfs des Bundesministeriums für Arbeit 
und Soziales. 

Im vorliegenden wissenschaftlichen Gut-
achten sind zahlreiche empirische Studien und 
Publikationen zum Fachkräftemangel in KMU 
 bilanziert worden. Das Ergebnis zeigt: So abwei-
chend die Analysen zum Fachkräftemangel auch 
sein mögen, so bleibt doch unbestritten, dass die 
Verfügbarkeit qualifi zierter Fachkräfte auf den 
 Arbeitsmärkten die Wachstumsdynamik einer 
Volkswirtschaft mit bestimmt. Ein Verdienst des 
Gutachtens besteht vor allem aber darin, das 
( politische) Schlagwort vom allseits drohenden 
Fachkräftemangel von seinem Mythos zu befrei-
en und einen Beitrag zu einer differenzierten Pro-
blemdefi nition und abgestuften Herangehens-
weise zu leisten. Die Expertise bildet somit eine 
gute Grundlage zur Erarbeitung von zielgenauen 
Strategien gegen einen Fachkräftemangel.

Kurz- und mittelfristige Strategien zur Ver-
meidung und Behebung von Personalengpässen 
sowie die langfristige Sicherung der Fachkräfte-
basis bleiben dauerhafte Herausforderungen für 
Politik, Gewerkschaften und Unternehmen. Mit 
einem besonderen Blick auf „das Rückgrat der 
deutschen Wirtschaft“, die vielen kleinen und 
mittelständischen Unternehmen, möchte der Ar-
beitskreis Mittelstand dazu seinen Beitrag leisten, 
damit ein Fachkräftemangel sich gar nicht erst 
zur Wettbewerbs- und Beschäftigungsbremse ent-
wickelt. 

 Helmut Weber
 Friedrich-Ebert-Stiftung

1 Projektgruppe der SPD-Bundestagsfraktion, Sicherung der Fachkräftebasis in Deutschland, Bildungsanstrengungen verstärken, Fachkräfte-
potenziale ausschöpfen, Abschlussbericht und Empfehlungen, Berlin 2008 (http://www.spdfraktion.de/cnt/rs/rs_datei/0,,9770,00.pdf)
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Zusammenfassung

• Die Verfügbarkeit von qualifi zierten Arbeitneh-
mer/innen ausreichender Zahl und Eignung ist 
heute und in Zukunft ein Schlüsselfaktor für 
die Wettbewerbsfähigkeit kleiner und mittlerer 
Unternehmen (KMU) in Deutschland. Ein 
struktureller Fachkräftemangel bei kleinen und 
mittelständischen Unternehmen würde daher 
eine massive Bedrohung für diese Unterneh-
men darstellen.

• Die Debatte, ob und in welchem Ausmaß ein 
Fachkräftemangel besteht, wird seit Beginn der 
1980er Jahre immer wieder geführt. Die gestie-
gene gesamtwirtschaftliche Arbeitskräfte nach-
frage in der letzten Aufschwungphase hat die 
Frage nach einem gegenwärtigen oder dro-
henden Mangel an Fachkräften neu entfacht. 
Obwohl die aktuelle Finanzkrise und der damit 
einhergehende wirtschaftliche Abschwung die 
Diskussion über Fachkräftemangel in den Hin-
tergrund gedrängt hat, spricht vieles dafür, 
dass sie absehbar wieder an Bedeutung gewin-
nen wird. Ohne eine hinreichend genaue Pro-
blemdefi nition wird es Politik, Unternehmen 
und Gewerkschaften schwerlich gelingen, trag-
fähige Lösungsansätze und Handlungsoptio-
nen zu identifi zieren.  

• Die Analyse zeigt, dass es keine belastbaren 
 statistischen Daten zum Fachkräftemangel all-
gemein oder speziell bezogen auf KMU gibt. 
Um die Existenz bzw. das Ausmaß eines Fach-
kräftemangels zu bestimmen, werden unter-
schiedliche Indikatoren verwendet – z.B. der 
Bestand und die Laufzeit offener Stellen, Va-
kanzraten oder auch Ergebnisse von Unterneh-
mensbefragungen (z.B. zu offenen Stellen, zu 
Besetzungsproblemen oder subjektive Einschät-
zungen zum Fachkräftemangel). Umfassende 
und aktuelle Analysen, die Daten und Befunde 
aus verschiedenen Quellen zusammenführen, 
liegen nicht vor. 

• Die Gesamtschau der vorliegenden Studien 
und Publikationen zum Ausmaß des Fachkräf-
temangels in den letzten Jahren macht deut-
lich, dass die Einschätzungen voneinander 
 abweichen, was auch mit unterschiedlichen 
Interessenlagen zusammenhängen dürfte. So 
sah das Institut für Arbeitsmarkt- und Berufs-
forschung (IAB) im Jahr 2008 keine Anzeichen 
für einen aktuellen gesamtwirtschaftlichen 
Fachkräftemangel, sondern allenfalls sich an-
bahnende Engpässe in einigen Sektoren oder 
für einzelne Berufs- und Qualifi kationsgrup-
pen. Unternehmensbefragungen kommen teil-
weise zu anderen, allerdings häufi g auch von-
einander abweichenden Ergebnissen, was auch 
daran liegen dürfte, dass die Fragestellungen 
unterschiedlich und teilweise mehrdeutig for-
muliert sind. Die lautesten Klagen über Fach-
kräftemangel und Stellenbesetzungsprobleme 
kommen von Branchenverbänden und be zie-
hen sich oft auf technische Berufe (MINT-Be-
rufe – Mathematik, Informatik, Naturwissen-
schaft, Technik bzw. Ingenieurswesen). Eng-
pässe sind jedoch auch im Gesundheitswesen 
einschließlich Altenpfl ege erkennbar oder zu-
mindest absehbar.   

• Ob kleine und mittelständische Unternehmen 
besonders vom Fachkräftemangel bzw. von 
Stellenbesetzungsproblemen betroffen sind, ist 
durchaus umstritten. Während einige Studien 
herausheben, dass der Fachkräftemangel in der 
Quantität und Intensität große Unternehmen 
stärker trifft, argumentieren andere, dass Fach-
kräftemangel insbesondere ein Problem des 
Mittelstands sei. Das wird vor allem darauf zu-
rückgeführt, dass KMU in der Konkurrenz um 
Fachkräfte mit größeren Unternehmen häufi g 
die Verlierer seien, da sie für potentielle Arbeit-
nehmer/innen hinsichtlich Arbeitsplatzattrak-
tivität, Entlohnung und Image unattraktiver 



WISO
DiskursWirtschafts- und Sozialpolitik

5

erscheinen. Außerdem verfügten sie häufi g 
nicht über ausreichende personelle und fi nan-
zielle Ressourcen, um die Folgen von Beset-
zungsproblemen zu kompensieren bzw. aus 
 eigener Kraft Gegenstrategien zu entwickeln. 
Darüber hinaus wird ein unzureichendes Pro-
blembewusstsein hinsichtlich der Folgen der 
Alterung der Belegschaft und des demogra-
phischen Wandels diagnostiziert. Maßnahmen 
zur Personalplanung, Sicherung der Beschäfti-
gungsfähigkeit und Mitarbeiterbindung hätten 
in vielen KMU einen zu geringen Stellenwert. 

• Maßnahmen und Strategien, die auf eine Ver-
meidung oder Verringerung von Problemen 
bei der Rekrutierung von Fachkräften abzielen, 
können auf unterschiedlichen Ebenen anset-
zen. Auf der politischen Ebene spielen hierbei 
Verbesserungen des Bildungssystems eine he-
rausragende Rolle. Umstrittener ist demgegen-
über die Frage nach der Förderung der Ein-
wanderung hoch Qualifi zierter aus dem Aus-
land. Möglichkeiten zur Erschließung bisher 
nicht ausgeschöpften Erwerbspersonenpoten-
tials (nicht berufstätige Frauen, Ältere, Per-
sonen mit Migrationshintergrund etc.) werden 
zwar ebenfalls diskutiert, jedoch noch zu we-
nig systematisch umgesetzt. 

• Auf der betrieblichen Ebene bestehen Ansatz-
punkte zur Vermeidung von personellen Eng-
pässen insbesondere in einer Verbesserung  
und Intensivierung von Aus- und Weiterbil-

dung sowie in einer professionellen und ziel-
gerichteten Personalrekrutierung. Darüber hi-
naus sind Maßnahmen zur Steigerung der Ar-
beitsplatzattraktivität (Gehalt, Weiterentwick-
lungsmöglichkeiten, Betriebsklima etc.) und 
zur Mitarbeiterbindung von großer Bedeutung; 
denn Fachkräftemangel resultiert nicht in je-
dem Fall daraus, dass insgesamt zu wenig Per-
sonen mit den benötigten Qualifi kationen vor-
handen sind, sondern kann auch daran liegen, 
dass Beschäftigte einer Branche den Rücken 
kehren, weil Arbeitsbedingungen unattraktiv 
sind, oder dass Bewerber/innen trotz entspre-
chender Qualifi kation z.B. aus Altersgründen 
nicht eingestellt werden. 

• Obwohl auch KMU durchaus eigene Hand-
lungsspielräume besitzen, um Fachkräfte zu 
gewinnen bzw. zu halten, können sie struk-
turbedingt jedoch auch an objektive Grenzen 
stoßen. Daher besteht insbesondere für KMU 
ein Bedarf an zusätzlichen und auf ihre Bedürf-
nisse und Strukturen zugeschnittenen überbe-
trieblichen Informations- und Unterstützungs-
angeboten. Diese können sich auf die Aus- und 
Weiterbildung beziehen, aber auch innovative 
Lösungen zur Deckung von Schwan kungen 
des Bedarfes an Fachkräften anbieten. Hierfür 
gibt es eine Reihe interessanter Initia tiven, die 
bislang allerdings oft regional begrenzt geblie-
ben sind und noch keine echte Breitenwirkung 
entfaltet haben. 
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1. Einleitung

Deutschland wird angesichts eines verschärften 
internationalen Wettbewerbs sein Wohlstands-
niveau nur dann halten können, wenn Unter-
nehmen und Betriebe mit innovativen und qua-
litativ hochwertigen Produkten und Dienstleis-
tungen auf in- und ausländischen Märkten er-
folgreich sind. Als ein Schlüsselfaktor für das 
Erreichen dieses Zieles gelten qualifi zierte Arbeit-
nehmerinnen und Arbeitnehmer. Die Warnun-
gen vor einem strukturellen Fachkräftemangel 
bei kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) 
müssen vor diesem Hintergrund als Alarmzeichen 
gelten. Zwar existiert keine allgemein gültige De-
fi nition des Begriffes KMU, doch nach Angaben 
des Instituts für Mittel standsforschung (IfM) zäh-
len 99,7% des Unternehmensbestandes 2007 in 
Deutschland zu den KMU. Auf diese entfallen 
38,3% aller Umsätze und 70,6% aller Beschäf-
tigten bzw. 65,9% aller abhängig Beschäftigten. 
Diese beeindruckenden Zahlen bieten einen ers-
ten Eindruck von der Relevanz, den ein struktu-
reller Fachkräftemangel in KMU für die zukünf-
tige wirtschaftliche Entwicklung in Deutschland 
hätte (IfM 2009).  

Die Diagnose von Ausmaß und Ursachen des 
Fachkräftemangels in KMU gestaltet sich freilich 
schwierig: Handelt es sich tatsächlich um einen 
strukturellen Mangel oder doch nur um ein „Mis-
match“ von Angebot und Nachfrage? Ist es sinn-
voll, die vergebliche Suche eines Gastwirtes im 
Thüringer Wald nach einem Spezialitätenkoch 
mit dem Defi zit an hoch qualifi zierten und spe-
zialisierten Wissenschaftler/innen im Bereich der 
Nanotechnologie zu vermischen? Auch die Be-
funde mancher Unternehmensbefragung sind 
mit Vorsicht zu betrachten: Ab welcher Suchzeit 
macht ein Unternehmen sein Kreuz bei der Ant-
wort „Fachkräftemangel“: 14 Tage, drei Monate, 
ein Jahr? 

Zu beachten ist zudem, dass Fachkräfteman-
gel und regionale bzw. qualifi kationsspezifi sche 
Arbeitsmarktungleichgewichte Themen sind, die 
nicht nur für sich stehen, sondern häufi g auch in 
große wirtschafts- und sozialpolitische Debatten 
eingebettet sind. Diese reichen weit über kon-
krete Arbeitsmarktprobleme hinaus und berüh-
ren teilweise sehr grundsätzliche Themen und 
Interessen (Bosch et al. 2003a: 2). Dies betrifft  
z.B. die Leistungsfähigkeit der öffentlichen Ar-
beitsvermittlung, die Verfügbarkeit von Arbeits-
losen sowie die Qualität der schulischen, beruf-
lichen und universitären Ausbildungssysteme.

Handelt es sich beim Fachkräftemangel nur 
um einen Mythos? Einiges spräche dafür: Die Ar-
beitsmarktforscher/innen des Instituts für Arbeits-
markt- und Berufsforschung (IAB) verweisen auf 
über 24.000 arbeitslose ältere Ingenieure (vgl. 
Biersack et al. 2007) und konstatieren nüchtern, 
dass „genaue Vorhersagen eines Fachkräftebe-
darfes oder gar einer exakten Lücke zwischen Ar-
beitsangebot und -nachfrage (…) weder allgemein 
und schon gar nicht speziell (nach Berufen, Qua-
lifi kationsniveaus oder Regionen) möglich“ seien 
(Hönekopp et al. 2001). Der Verein Deutscher 
 Ingenieure e.V. (VDI) und das Institut der deut-
schen Wirtschaft (IW) diagnostizieren demgegen-
über eine Fachkräftelücke von „dramatischen 
Ausmaßen“. Rund 97.000 Ingenieurstellen kön-
nen nicht besetzt werden, was die Volkswirtschaft 
jährlich über 7 Milliarden € koste (VDI 2008; 
VDI/IW 2008). Also doch kein Mythos, sondern 
harte Realität?    

In der Diskussion über den Fachkräfteman-
gel werden häufi g ganz unterschiedliche Akzente 
betont: 
• Zeitlich: aktuelle Situation oder langfristige 

Entwicklung?
• Räumlich: gesamtwirtschaftlich oder regional?
• Inhaltlich: branchen- oder tätigkeitsbezogen?
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Diskursanalytisch stellt man rasch fest, dass die 
Debatte über Fachkräftemangel regelmäßig wie-
derkehrt. Nachdem sie seit Beginn der 1980er 
Jahre mehrfach aufgefl ackert ist (vgl. Bosch et al. 
2003a: 2ff. und Bosch et al. 2003b: 41ff.), haben 
wir in der letzten Aufschwungphase die neueste 
Aufl age erlebt. Die gestiegene gesamtwirtschaft-
liche Arbeitskräftenachfrage hat die Frage nach 
einem gegenwärtigen oder drohenden Mangel an 
Fachkräften neu entfacht, wenngleich die aktu-
elle Finanzkrise und der damit einhergehende 
wirtschaftliche Abschwung sie nunmehr etwas in 
den Hintergrund gedrängt hat. Aber es spricht 
vieles dafür, dass das Thema bei anziehender Kon-
junktur wieder an Bedeutung gewinnen wird.    

Ohne eine hinreichend genaue Problemdefi -
nition wird es Politik, Unternehmen und Gewerk-
schaften schwerlich gelingen, tragfähige Lösungs-
ansätze und Handlungsoptionen zu identifi zie-
ren. Vor diesem Hintergrund hat der Arbeitskreis 
Mittelstand der Friedrich-Ebert-Stiftung (FES) das 
Institut Arbeit und Qualifi kation (IAQ), Univer-
sität Duisburg-Essen, Anfang 2009 damit beauf-
tragt, den aktuellen Literatur- und Forschungs-
stand zum Fachkräftemangel in KMU zu analysie-
ren und in einem Bericht überblicksartig zusam-
menzufassen.  

Angesichts der knappen zur Verfügung ste-
henden Zeit von etwa zwei Monaten musste die 
Sichtung und Auswahl relevanter Quellen not-
wendigerweise selektiv erfolgen. Zentrale Aus-
wahlkriterien für das auszuwertende Material 
 waren a) die Aktualität und b) die Frage, ob die 
Themen Fachkräftebedarf oder Fachkräftemangel 
eine Rolle spielen. Eine Konzentration allein auf 
Studien, die sich ausschließlich oder schwer-
punktmäßig auf KMU beziehen, war nicht mög-
lich, weil diese nur vereinzelt vorliegen. Viele 
Studien und Veröffentlichungen beinhalten aber 
Differenzierungen nach der Größe der Unterneh-
men. 

Hinsichtlich der Defi nitionen von „KMU“ 
und „Fachkräften“ sind wir pragmatisch vorge-
gangen. Dies bedeutet, dass nicht von einer eige-
nen Defi nition dieser Begriffe ausgegangen wur-
de, sondern die teils unterschiedliche Verwen-
dung der Begriffe in der Literatur hingenommen 

wurde. Hierfür spricht, dass es keine einheitliche 
Defi nition für kleine und mittelständische Un-
ternehmen gibt: Dem IfM (2009) zufolge sind 
dies Unternehmen mit weniger als 500 Beschäf-
tigten und weniger als 50 Mio. € Jahresumsatz, 
während die EU-Kommission (2003) die Grenzen 
bei weniger als 250 Beschäftigten, einem Jahres-
umsatz von nicht mehr als 50 Mio. € oder einer 
Jahresbilanzsumme von nicht mehr als 43 Mio. € 

zieht. Auch der Begriff „Fachkräfte“ wird unter-
schiedlich verwendet. Meist sind hier aber Be-
schäftigte mit einer abgeschlossenen Berufsaus-
bildung oder einem akademischen Abschluss ge-
meint – oft bezogen auf bestimmte Branchen 
oder Tätigkeiten. 

Grundsätzlich ist anzumerken, dass es sich 
beim Fachkräftemangel um ein komplexes The-
ma mit vielfältigen Verbindungen zu den großen 
Megatrends des Wandels in der Arbeitswelt han-
delt, die hier nur stichwortartig genannt werden 
können: die Internationalisierung der Wirtschaft, 
der Bedeutungsgewinn von Dienstleistungen, die 
Informatisierung und „Verwissenschaftlichung“ 
von Arbeit, die Veränderung von Erwerbsformen 
und natürlich der Qualifi kationswandel und die 
Debatte um die Berufl ichkeit. Im Bereich der Ge-
sellschaft spielen der Prozess der Individualisie-
rung und der demographische Wandel eine Rolle. 
Auf der Nachfrageseite des Arbeitsmarktes verän-
dern sich Unternehmen und die Beziehungen 
zwischen ihnen, die Art und Weise, wie Arbeits-
plätze angeboten und gestaltet werden, aber auch 
die grundsätzliche Beziehung zwischen Arbeitge-
bern und Arbeitnehmer/innen (der so genannte 
„psychologische Vertrag“). Zudem wären hierbei 
noch die Besonderheiten von KMU zu berück-
sichtigen, die selbst wiederum eine extrem hete-
rogene Gruppe bilden. Schließlich stellt das insti-
tutionelle Umfeld wie das Erziehungs- und Schul-
system, das Aus- und Weiterbildungssystem oder 
die Arbeitsvermittlung eine wichtige Rahmen-
bedingung dar. Im Rahmen dieser Expertise kann 
die Veränderung der Tektonik der Arbeitsland-
schaft aber nicht ausführlich behandelt werden.

Der Bericht ist folgendermaßen aufgebaut: 
In Kapitel 2 werden die Rechercheergebnisse zum 
Ausmaß und zu den Ursachen des aktuellen Fach-
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kräftemangels dargestellt, wobei der Fokus mög-
lichst auf KMU gelegt wird, soweit die Datenlage 
dies zulässt. Nach kurzen Anmerkungen zu De-
fi nitionen und Messkonzepten werden Befunde 
zum Fachkräftemangel in den Dimensionen 
„Branchen/Unternehmensbereiche“, „Qualifi ka-
tionsniveaus und Berufsbereiche“, „Regionen“ 
und „Unternehmensgröße“ vorgestellt. Anschlie-
ßend wird eine Übersicht über unterschiedliche 
Ursachendiagnosen gegeben, insbesondere die 

demographische Entwicklung, die Defi zite der 
Personalentwicklung und Rekrutierungsschwie-
rigkeiten in KMU. In Kapitel 3 werden derzeit 
 diskutierte Strategien gegen den Fachkräfteman-
gel aufgeführt. Teilweise handelt es sich um Maß-
nahmen, die allgemein diskutiert werden, teil-
weise aber auch um speziell auf KMU zugeschnit-
tene Maßnahmen. Abschließend wird in Kapitel 
4 ein Fazit gezogen. 
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Im Folgenden geben wir einen Überblick über ak-
tuelle Befunde und Positionen zum Ausmaß und 
zu den Ursachen des Fachkräftemangels mit 
einem besonderen Fokus auf kleine und mittel-
ständische Unternehmen. Wie bereits angespro-
chen, ist hierbei zu beachten, dass die Begriffe 
„Fachkräfte“ und KMU nicht einheitlich ver-
wendet werden und in vorliegenden Veröffent-
lichungen häufi g auch nicht präzisiert wird, wel-
che Defi nitionen jeweils zugrunde liegen.  

2.1 Ausmaß

Belastbare statistische Daten zum Fachkräfteman-
gel liegen nicht vor. Aussagen zum Ausmaß eines 
Fachkräftemangels stützen sich daher häufi g auf 
Unternehmensbefragungen. Hierbei ist jedoch zu 
beachten, dass die Ergebnisse je nach Grundge-
samtheit, Zeitpunkt und Fragestellung teils deut-
lich voneinander abweichen. Wissenschaftliche 
Untersuchungen wie etwa Bosch et al. (2003a) 
plädieren vor diesem Hintergrund dafür, zur em-
pirischen Erfassung des Fachkräftemangels, Da-
ten und Befunde aus unterschiedlichen Quellen 
zusammenzuführen. Eine derart umfassende Ana-
lyse liegt aber nach unserer Kenntnis aktuell nicht 
vor, so dass wir uns auf unterschiedliche Quellen 
stützen müssen, die aber jeweils nur einen Teil-
bereich beleuchten oder sich auf wenige Indika-
toren beziehen.  

In den hier zusammengestellten Befunden 
zum Ausmaß von Stellenbesetzungsproblemen – 
bezogen auf alle Arbeitskräfte und auf Fachkräfte 
sowie betriebsgrößenunabhängig und KMU-spe-
zifi sch – in den vergangenen Jahren fi nden sich 
unterschiedliche Operationalisierungen wieder, 
wie etwa der Bestand und die Laufzeit offener 
Stellen sowie Vakanzraten und Ergebnisse aus 
Unternehmensbefragungen (z.B. zu offenen Stel-

len, zu Besetzungsproblemen oder zu subjektiven 
Einschätzungen zum Fachkräftemangel). Zu be-
achten ist, dass sich die Ergebnisse alle auf die 
Zeit vor der aktuellen Wirtschaftskrise beziehen 
und daher eher die Situation in den letzten Jah-
ren widerspiegeln.  

Seit Anfang 2006 hatte die Arbeitskräftenach-
frage in Deutschland, bedingt durch den wirt-
schaftlichen Aufschwung, zugenommen. Insge-
samt gab es im Herbst 2006 nach Berechnungen 
des Instituts für Arbeitsmarkt- und Berufsfor-
schung (IAB) rund 1,4 Millionen offene Stellen, 
wobei hier nicht nur die bei den Arbeitsagenturen 
gemeldeten Vakanzen, sondern das gesamte Stel-
lenangebot einbezogen wurde. Gegenüber dem 
Herbst 2005 hatte sich die Zahl offener Stellen 
um fast 260.000 erhöht. Offene Stellen konnten 
nicht mehr so leicht besetzt werden. Die Vakanz-
zeit verlängerte sich und es gab einen Anstieg des 
Anteils schwer besetzbarer Vakanzen von 13%  
im Jahr 2005 auf 19% in 2006 (vgl. Kettner/Spitz-
nagel 2007: 1ff.). Als schwer besetzbar bezeichnet 
das IAB „Vakanzen, bei denen die Suche nach 
 geeigneten Bewerbern zum Befragungszeitraum 
bereits länger dauerte als geplant war bzw. länger 
dauerte als üblich ist“ (Kettner/Spitznagel 2008: 
4). Im Herbst 2007 ging das Angebot offener Stel-
len laut IAB wieder um ca. 150.000 Stellen zurück, 
es verharrte aber auf hohem Niveau. Gleichzeitig 
sei der Anteil schwer besetzbarer Vakanzen auf 
22% gestiegen (vgl. Kettner/Spitznagel 2008: 1). 
Die zum Berichtszeitpunkt aktuellste IAB-Ver-
öffentlichung berücksichtigt das dritte Quartal 
2008 und geht von ca. 1 Million offener Stellen 
aus. Da dies noch die Situation vor der interna-
tionalen Finanzmarktkrise betraf, wurde aller-
dings ein weiterer Rückgang erwartet (vgl. Insti-
tut für Arbeitsmarkt- und Berufsforschung 2008). 

Ein Anstieg des Anteils schwer besetzbarer 
Vakanzen lässt dem IAB zufolge nicht notwen-

2. Ausmaß und Ursachen des Fachkräftemangels
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digerweise auf ein gesamtwirtschaftliches Pro-
blem schließen.1 Klagen über Fachkräftemangel 
kommen häufi g auch von Unternehmen, deren 
Suchzeit sich nicht verlängert hat, sondern in 
 denen die Stellenbesetzungsplanung zurückge-
fahren wurde und noch kein Umdenken stattge-
funden hat. „In den vergangenen Jahren mit ge-
ringer Beschäftigung und hoher Arbeitslosigkeit 
waren die Betriebe in einer guten Verhandlungs-
position. Sie konnten Personal schnell und mit-
unter auch zu geringeren Einstiegslöhnen als 
 früher einstellen. Obwohl sich dies mit dem 
 kräftigen Konjunkturaufschwung verändert hat, 
scheinen die Einstellungserwartungen in einigen 
Branchen noch stark von den Vorjahren geprägt 
zu sein.“ (Kettner 2007: 2) In einigen Branchen 
habe sich jedoch bei gleich bleibender geplanter 
Suchzeit die tatsächliche Suchzeit deutlich ver-
längert und Vakanzen bleiben länger unbesetzt, 
was auf einen Mangel an Fachkräften in diesen 
Bereichen hindeute (vgl. Kettner 2007: 1f.). 

Anzeichen für einen allgemeinen gesamt-
wirtschaftlich bedeutsamen Fachkräftemangel, 
der sich negativ auf das wirtschaftliche Wachs-
tum und die Entwicklung der Beschäftigung aus-
wirken könne, sieht das IAB nicht. „Dennoch 
kann die Entwicklung in einzelnen Sektoren oder 
in einzelnen Berufs- oder Qualifi kationsgruppen 
für sich genommen durchaus schwierig sein oder 
werden. Auf längere Sicht drohen Engpässe am 
Arbeitsmarkt, weil die Erwerbsbevölkerung in 
Deutschland abnimmt und altert.“ (Kettner/
Spitznagel 2008: 8) 

Es gibt zahlreiche Studien und Unterneh-
mensbefragungen, die Fragen zu Stellenbeset-
zungsproblemen oder zum Fachkräftemangel be-
inhalten. Spezielle Befragungen, die sich aus-
schließlich auf KMU beziehen, sind eher rar, aber 
die meisten Befragungen weisen die Ergebnisse 
auch für unterschiedliche Unternehmensgrößen 
aus. Grundsätzlich ist hierbei zu beachten, dass 

die Ergebnisse von Befragungen teilweise stark 
voneinander abweichen, was auch mit der Art  
der Fragestellung zusammenhängen dürfte, die 
allerdings nicht in allen Studien präzise ausge-
wiesen wird. Auch wird häufi g nicht weiter diffe-
renziert, was der Hintergrund von geäußerten 
Problemen bei der Stellenbesetzung ist.2 Nicht zu-
letzt werden die Ergebnisse dadurch beeinfl usst, 
ob generelle Erfahrungen oder Einschätzungen 
abgefragt werden oder aber konkrete Probleme, 
z.B. bezogen auf die letzte erfolgte Stellenbe-
setzung. 

Wir geben im Folgenden einen Überblick zu 
ausgewählten Ergebnissen von Studien und Be-
fragungen aus den letzten Jahren zur Stellenbe-
setzung bzw. zum Fachkräftemangel in verschie-
denen Branchen und Unternehmensbereichen 
(2.1.1), für einzelne Berufsbereiche und in Bezug 
auf Qualifi kationsniveaus (2.1.2) und nach Re-
gionen (2.1.3). Leider ist nicht durchgängig eine 
Fokussierung auf die hier im Mittelpunkt stehen-
den kleinen und mittleren Unternehmen mög-
lich, weil die wenigen vorliegenden aktuellen 
KMU-spezifi schen Befragungen nicht nach diesen 
Merkmalen differenzieren. In Abschnitt 2.1.4 ge-
hen wir aber auf vorliegende Ergebnisse aus ver-
schiedenen Befragungen und Studien ein, die 
nach der Größe der Unternehmen unterscheiden 
und somit auch Aussagen zu KMU ermöglichen. 

2.1.1 Branchen und Wirtschaftszweige

In der Debatte über Fachkräftemangel in den ver-
gangenen Jahren spielten vor allem technikbe-
zogene Berufsgruppen und Branchen eine große 
Rolle. Dass aber auch in einigen Dienstleistungs-
branchen wie etwa dem Gesundheitswesen oder 
der Altenpfl ege immer wieder Personalengpässe 
beklagt bzw. für die Zukunft verstärkt erwartet 
werden, wird zwar in den jeweiligen Branchen 
thematisiert, hat aber bislang eher wenig Eingang 

1 Bosch et al. (2003a: 20ff.) weisen darüber hinaus darauf hin, dass in den IAB-Erhebungen zum gesamtwirtschaftlichen Stellenangebot 
Betriebe auch danach gefragt werden, ob sie in den letzten 12 Monaten ihre Marktchancen nicht voll nutzen konnten und wenn ja, 
woran dies gelegen habe. Die Ergebnisse für 1991 bis 2001 machten deutlich, dass „zu wenig geeignete Arbeitskräfte“ keine bedeutsame 
Rolle spielten. Vor allem in Ostdeutschland wurden als Ursache „zu wenig Aufträge/Nachfrage“ deutlich häufi ger genannt.

2 Einige Studien verweisen darauf, dass der Hauptgrund für Besetzungshemmnisse aus Arbeitgebersicht darin bestehe, dass die Bewer -
ber/in nen die Stellenanforderungen häufi g nicht erfüllen (vgl. Hug 2008: 11; Backes-Gellner et al. 2000: 158).
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in den öffentlichen Diskurs zum Fachkräfteman-
gel gefunden. Da uns dies problematisch er-
scheint, gehen wir hier auch kurz auf den Pfl ege-
bereich ein.

Insgesamt ist festzustellen, dass vorliegende 
Studien und Auswertungen zu der Frage, welche 
Branchen und Wirtschaftszweige in den letzten 
Jahren Schwierigkeiten bei der Rekrutierung von 
Fachkräften (oder allgemeiner: bei der Stellenbe-
setzung) hatten oder künftig erwarten, teilweise 
zu höchst unterschiedlichen Ergebnissen kom-
men. Auch hinsichtlich des Ausmaßes dieser 
Schwierigkeiten ist das Bild uneinheitlich und 
teilweise sogar widersprüchlich, wie wir im Fol-
genden am Beispiel von drei Studien – einer IAB-
Auswertung sowie zwei Unternehmensbefragun-
gen – zeigen werden. 

Eine Auswertung des IAB-Betriebspanels 
2007 (Fischer et al. 2008: 41) hat ergeben, dass im 
ersten Halbjahr 2007 insgesamt 19% der Fach-
kräftestellen nicht besetzt waren. Deutlich über-
proportional betroffen waren hiernach das Kre-

dit- und Versicherungsgewerbe und die unter-
nehmensnahen Dienstleistungen sowie die Wis-
senschaft, während die öffentliche Verwaltung 
die geringste Quote aufwies (Abbildung 1). 

Die beiden Unternehmensbefragungen, die 
2007 bzw. 2008 und damit fast im selben Zeit-
raum durchgeführt wurden, kommen demgegen-
über teilweise zu gänzlich anderen Ergebnissen. 
Vergleicht man die IAB-Auswertung etwa mit den 
Ergebnissen einer landesweiten Befragung von 
1.445 Unternehmen in Nordrhein-Westfalen, die 
die G.I.B. im Jahre 2008 durchgeführt hat (Mer-
tens/Beer 2008: 19), fällt z.B. ins Auge, dass hier 
nur 1% der Unternehmen aus dem Kredit- und 
Versicherungswesen über Stellenbesetzungspro-
bleme klagen und auch nur 9% damit rechnen, 
künftig Probleme bei der Rekrutierung von Fach-
kräften zu haben (Abbildung 2). Deutliche Ab-
weichungen von den Ergebnissen aus dem IAB-
Betriebspanel sind auch bei den unternehmens-
nahen Dienstleistungen zu erkennen. Obwohl 
beim Vergleich der Studien zu beachten ist, dass 

Abbildung 1: 

Nichtbesetzungsquote der Fachkräftestellen nach Branchen 

(1. Halbjahr 2007)

Quelle: Fischer et al. 2008: 41
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das IAB den Anteil der nicht besetzten Fachkräfte-
Stellen bundesweit ausweist, während sich die 
GIB-Ergebnisse auf den Anteil der Unternehmen 
mit Stellenbesetzungsproblemen und auf Nord-
rhein-Westfalen beziehen, sind Widersprüche 
kaum zu übersehen.  

Ähnliches gilt auch, wenn man die GIB-Er-
gebnisse mit den Resultaten einer DIHK-Umfrage 
vom Herbst 2007, in deren Rahmen bundesweit 
ca. 20.000 Unternehmen zu Stellenbesetzungs-
problemen befragt wurden, vergleicht. Obwohl 
beide Befragungen den Anteil der Unternehmen 
mit Stellenbesetzungsproblemen beziffern, kom-
men sie zu deutlich voneinander abweichenden 
Ergebnissen: So fällt auf, dass in der DIHK-Um-
frage der Anteil der Unternehmen mit Stellen-
besetzungsproblemen mit insgesamt einem Drit-
tel weitaus höher liegt als nach den GIB-Ergeb-
nissen. Leider werden die Ergebnisse in der DIHK-
Befragung nicht nach einzelnen Branchen, son-
dern nur in gröberer Differenzierung ausgewie-
sen. 40% der Industrieunternehmen geben an, 
derzeit offene Stellen nicht besetzen zu können, 
und haben somit im Vergleich zu den anderen 
Bereichen die mit Abstand größten Schwierig-
keiten bei der Stellenbesetzung. Im Dienstleis-

tungsbereich sind etwa ein Drittel, in der Bau-
wirtschaft 27% und im Handel 22% der Unter-
nehmen betroffen (Abbildung 3).

Zumindest beim Handel und der Bauwirt-
schaft lassen sich die Ergebnisse der Befragungen 
jedoch direkt vergleichen: In beiden Branchen 
liegen die Anteile der Unternehmen, die ange-
ben, Stellen nicht besetzen zu können, in der 
DIHK-Befragung fast doppelt so hoch wie in der 
GIB-Befragung (22% versus 13% bzw. 27% ver-
sus 14%). Es erscheint wenig plausibel anzuneh-
men, dass dies allein daran liegt, dass sich die 
GIB-Befragung auf Betriebe in NRW konzentriert.  

Aber auch aus anderen, in den oben genann-
ten Untersuchungen nicht fokussierten Branchen 
sind Klagen über einen Fachkräftemangel zu hö-
ren, wobei allerdings teilweise nicht ausgeschlos-
sen werden kann, dass hierbei auch die eingangs 
erwähnten politischen oder Verbandsinteressen 
eine mehr oder weniger große Rolle spielen. So 
hat etwa der Branchenverband Informationswirt-
schaft Telekommunikation und neue Medien 
e. V. (BITKOM) wiederholt vor einem Mangel an 
Fachkräften in der Informations- und Telekom-
munikationsbranche (ITK) gewarnt. Demnach 
habe es beispielsweise im September 2008 45.000 

Abbildung 2: 

Betriebe mit Stellenbesetzungsproblemen und Einschätzung von Fachkräftemangel nach 

Wirtschaftszweig 

Quelle: Mertens / Beer 2008: 19
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eines Bewerbermangels nicht besetzen?

Rechnen Sie damit, dass Ihr Bedarf an Fachkräften 
kaum noch zu decken sein wird?
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Abbildung 3: 

Stellenbesetzungsprobleme von Unternehmen nach Wirtschaftszweigen  

Quelle: DIHK 2007b: 7
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offene Stellen für IT-Fachkräfte gegeben. Dies be-
träfe sowohl die ITK-Industrie als auch Anwen-
derbranchen (z.B. den Handel und das produzie-
rende Gewerbe). Besonders gefragt seien Fach-
kräfte in den Bereichen Software-Entwicklung, 
Projektmanagement sowie IT-Beratung und IT-
Administration. Ein großer Teil der ITK-Unter-
nehmen können offene Stellen nur schwer oder 
auch gar nicht besetzen, was laut BITKOM einen 
volkswirtschaftlichen Schaden von rund 1 Mil-
liarde € pro Jahr verursache (vgl. BITKOM 2008). 

Wie zu Beginn dieses Abschnitts bereits er-
wähnt, spielen Personalengpässe in einigen 
Dienstleistungsbranchen mit eher frauendomi-
nierter Beschäftigtenstruktur wie etwa dem Ge-
sundheits- und Sozialwesen in der Fachkräfte-
debatte bislang keine prominente Rolle. Aber 
auch hier gibt es offenbar einen hohen Bedarf an 
Fachkräften sowie Stellenbesetzungsprobleme, 
was aber weniger laut geäußert wird. Während 
die Arbeitskräftenachfrage nach Erfassung der 

Bundesagentur für Arbeit im Zuge der Konjunk-
turkrise in den meisten Berufen zwar immer noch 
auf hohem Niveau liegt, aber aktuell rückläufi g 
ist, stieg die Nachfrage nach Fachpersonal im Ge-
sundheits- und Sozialwesen im Dezember 2008 
im Vergleich zum Vorjahresmonat weiter an (vgl. 
Bundesagentur für Arbeit 2008). 

Insbesondere im Pfl egesektor ist angesichts 
der demographischen Entwicklung künftig ein 
weiter steigender Bedarf an Fachkräften zu erwar-
ten. Das IW stellt in einer Studie fest, dass sich die 
Beschäftigtenzahl in der Pfl ege von 1999 bis 2005 
um 21,8% erhöht habe und prognostiziert bis 
2050 fast eine Verdreifachung des Bedarfs an 
Vollzeitbeschäftigten in der Pfl ege (vgl. Enste/
Pimpertz 2008). Aber auch in den letzten Jahren 
wurde in der Branche teils von bestimmten Ver-
bänden, teils bezogen auf bestimmte Regionen 
und mit zyklischen Schwankungen bereits über 
Stellenbesetzungsprobleme in erheblichem Um-
fang geklagt. 
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In einer Befragung von Pfl egeeinrichtungen 
in Rheinland-Pfalz aus dem Jahr 2002 gaben z.B. 
65% der Befragten an, dass es Stellenbesetzungs-
probleme gebe. Besonders ausgeprägt war dies bei 
ambulanten Diensten (74%) und stationären Ein-
richtungen (69%). Dies betraf nicht nur Fach-
kräfte, sondern auch Pfl egehelfer/innen (Larsen 
2005). Das Institut für Wirtschaft, Arbeit und Kul-
tur (IWAK) stellt im Abschlussbericht des Pro-
jektes „Branchenmonitoring Pfl ege Rheinland-
Pfalz“, in dessen Rahmen diese Befragung durch-
geführt wurde, allerdings fest, dass im Vergleich 
hierzu die Situation 2005 gänzlich anders gewe-
sen sei, und zieht die Schlussfolgerung, dass auf 
dem Pfl egearbeitsmarkt eine ausgeprägte Dyna-
mik herrsche. Offenbar habe im Jahr 2002 ein 
ausgeprägter Mangel an Pfl egekräften bestanden, 
während 2005 auf den meisten Qualifi kations-
ebenen eher ein Überhang an Pfl ege(fach)kräften 
festzustellen war (mit Ausnahme von Pfl egefach-
kräften mit Studienabschluss oder Weiterbil-
dung). Allerdings deuteten die im Zusammen-
hang mit dem Branchenmonitoring geführten 
Expertengespräche darauf hin, dass das Jahr 2005 
eine Ausnahme gewesen sei und von einem deut-
lichen Wiederanstieg der Nachfrage nach Pfl e-
ge(fach)kräften ausgegangen werden könne (vgl. 
Schmidt et al. 2008). Hierauf verweisen auch eini-
ge aktuellere Meldungen aus anderen Regionen 
Deutschlands. So wird momentan etwa in Ham-
burg für den Bereich der Altenpfl ege sogar von 
einem „Pfl egenotstand“ gesprochen (vgl. u.a. 
DBFK/ver.di 2007 und Die Linke 2009). 

Das Beispiel der Altenpfl ege verweist darauf, 
dass Stellenbesetzungsprobleme auch mit den 
 Arbeitsbedingungen und der Bezahlung zusam-
menhängen können. Nach Angaben des Deut-
schen Berufsverbands für Pfl egeberufe (DBFK) 
entscheiden sich kaum noch gute Schüler/innen 
für eine Ausbildung im Pfl egebereich. Die Bezah-
lung sei vergleichsweise niedrig, obwohl der Ar-
beitsanfall und die Arbeitsbelastung deutlich ge-
stiegen seien, was sich auch an immer häufi  geren 
und längeren krankheitsbedingten Ausfällen der 
Beschäftigten bemerkbar mache. Die unattrakti-
ven Arbeitsbedingungen führen zudem dazu, dass 
Pfl egefachkräfte früher als in anderen Berufsgrup-
pen ihren Beruf verlassen (vgl. DBFK 2008), was 
die Rekrutierungsschwierigkeiten verschärfe. 

2.1.2 Qualifi kationsniveau und Berufsbereiche

Unternehmen klagen über Probleme bei der Stel-
lenbesetzung in allen Qualifi kationsniveaus (auch 
im Helferbereich). Innerhalb des Fachkräftebe-
reiches sind die Besetzungsprobleme bei Stellen 
für Personal mit einer berufl ichen Aus- und Wei-
terbildung nach einer Erhebung des DIHK deut-
lich größer als bei Akademiker/innen (vgl. DIHK 
2007b: 14), was auch damit zusammenhängen 
dürfte, dass die Gesamtnachfrage nach letzteren 
deutlich geringer ist. 

Zu ähnlichen Ergebnissen kommt auch das 
BDI-Mittelstandspanel, in dessen Rahmen 1.665 
Unternehmen aus dem Verarbeitenden Gewerbe, 
Baugewerbe sowie den Bereichen „Energie- und 
Wasserversorgung“ sowie „Bergbau und Gewin-
nung von Steinen und Erden“ befragt wurden. 
Die Angaben in Abbildung 4 beziehen sich nicht 
auf alle befragten Unternehmen, sondern nur auf 
diejenigen, die zum Befragungszeitpunkt offene 
Stellen hatten, was die im Vergleich zu den vor-
herigen Abbildungen deutlich höheren Werte er-
klärt. 

Auch nach dieser Befragung ist die Rekrutie-
rung von Fachkräften mit Berufsausbildung be-
sonders häufi g schwierig. In diesem Bereich sind 
nach Ergebnissen der Studie kleine und mittlere 
Unternehmen und das Baugewerbe überdurch-
schnittlich betroffen. Probleme bei der Rekrutie-
rung von Akademiker/innen werden weniger 
häufi g genannt, wobei diese in den letzten zwei 
Jahren jedoch deutlich gestiegen sind. Schwierig-
keiten, geeignete Akademiker/innen zu fi nden, 
nennen vor allem größere und auslandsaktive 
Unternehmen aus dem Verarbeitenden Gewerbe 
(vgl. Hoffmann et al. 2008: 18). 

Für welche Berufsfelder ein Engpass an geeig-
neten Bewerber/innen besonders beklagt wird, ist 
natürlich je nach Branche unterschiedlich, wie 
folgende Auswertung (DIHK 2007b) verdeutlicht 
(Tabelle 1). 

Diese Auswertung ist nicht umfassend und 
zeigt nur ausgewählte Branchen und Berufsgrup-
pen. Die hohe Quote der Nennungen von In-
genieurs- sowie technischen und naturwissen-
schaftlichen Berufen spiegelt sich jedoch auch in 
der aktuellen Fachkräfte-Diskussion wider. Im 
Mittelpunkt stehen hier derzeit die so genannten 

14
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Abbildung 4: 

Schwierigkeiten bei der Besetzung freier Stellen für verschiedene Qualifi kationsstufen im Zeitverlauf

Quelle: Hoffmann et al. 2008: 18
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Tabelle 1: 

Fachkräftemangel in ausgewählten Branchen und Berufsfeldern 

Wirtschaftszweig / 
Branche

… % der  Betriebe 
beklagen 

 Fachkräftemangel

davon in folgendem Berufsfeld … … %

Industrie 40 Ingenieure  / sonstige technische Berufe 83

Metallerzeuger und 
-bearbeiter

46 Ingenieure  / sonstige technische Berufe 96

Maschinenbau 61 Ingenieure  / sonstige technische Berufe 94

Kraftfahrzeugbau 46 Ingenieure  / sonstige technische Berufe 90

Pharmazie 46 naturwissenschaftliche Berufe 65

Chemie 35 naturwissenschaftliche Berufe 39

Bauwirtschaft 27 Ingenieure  / sonstige technische Berufe 76

Handel 22 kaufmännische Berufe 53

Dienstleister 33 Serviceberufe 39

Datenverarbeiter 48 IT-Berufe 85

Forschung und 
Entwicklung

36 Ingenieure  / sonstige technische Berufe 77

Quelle: DIHK 2007b: 12
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MINT-Berufe (MINT= Mathematik, Informatik, 
Naturwissenschaft, Technik), insbesondere Inge-
nieur/innen. 

Nach einer Erhebung des Instituts der deut-
schen Wirtschaft Köln (IW) berichten 38% der 
befragten Unternehmen über einen spürbaren 
Mangel an Fachkräften der MINT-Qualifi katio-
nen. Weitere 15,2% befürchten in den kommen-
den Jahren Engpässe. Bei Fachkräften mit einer 
berufl ichen Aus- und Weiterbildung bestehe vor 
allem eine Knappheit bei Facharbeiter/innen in 
Metall- und Elektroberufen, Techniker/innen und 
Meister/innen. Auf der Suche nach Personal mit 
akademischen Abschlüssen fehlen vor allem In-
genieur/innen – am häufi gsten mit Spezialisie-
rungen im Maschinenbau, Anlagenbau und Fahr-
zeugtechnik, gefolgt von Elektro, Nachrichten 
und IT-Technik (vgl. Werner 2008: 6f.). 

In einer Untersuchung des Vereins Deutscher 
Ingenieure e.V. (VDI) in Zusammenarbeit mit dem 
IW (2008) wurden Ingenieurslücken seit 2005 
 monatlich und im Jahresdurchschnitt ermittelt.3 

Anfang des Jahres 2005 standen demnach noch 
ausreichend Ingenieur/innen zur Verfügung, im 
Jahresdurchschnitt 2005 gab es jedoch bereits 
eine Lücke von ca. 7.800 nicht besetzten Stellen, 
die sich 2006 auf ca. 48.400 und 2007 auf ca. 
69.600 vergrößert habe (VDI/IW 2008: 21). Für 
August 2008 meldete der VDI sogar 97.000 offene 
Stellen für Ingenieur/innen. Des Weiteren sei mit 
20.000 arbeitslos gemeldeten Ingenieur/innen 
ein Rekordtief erreicht worden (vgl. VDI 2008). 
Eine Vielzahl der Unternehmen können ihre 
 Stellen nicht oder erst zeitverzögert besetzen. Dies 
habe nach Angaben von VDI und IW der deut-
schen Volkswirtschaft für das Jahr 2007 Einbußen 
von über 7 Mrd. € verursacht (vgl. VDI/IW 2008: 
23). 

Demgegenüber sieht das IAB in seinen Un-
tersuchungen keinen Beleg für einen drastischen 
Mangel an Ingenieur/innen, der sich negativ auf 
die Volkswirtschaft auswirke. „Die Unzufrieden-

heit der Unternehmen resultiert unter anderem 
daraus, dass sie offene Stellen deutlich schneller 
besetzen wollen als früher und das nicht gelingt 
– so jedenfalls ein Ergebnis der IAB-Erhebung 
zum gesamtwirtschaftlichen Stellenangebot vom 
4. Quartal 2006. Gegenüber 2005 hat sich die 
 geplante Dauer der Stellenbesetzung bei Inge-
nieur/innen von 103 auf 58 Tage verringert, die 
tatsächliche Dauer ist mit 122 Tagen jedoch na-
hezu gleich geblieben.“ (Biersack et al. 2007a: 1) 
Darüber hinaus wird darauf verwiesen, dass eine 
nicht vorausgesehene längere Vakanzzeit nicht 
ohne weiteres als Hinweis für einen Mangel an 
Ingenieur/innen gedeutet werden könne: Viel-
mehr könne eine erschwerte Stellenbesetzung 
auch aus einem größeren Lohndruck der Arbeit-
geber resultieren, da bei einer Ausweitung des Ar-
beitskräftebedarfs und dem gleichzeitigen Rück-
gang der Arbeitslosigkeit die Konkurrenz um Be-
werber/innen wachse. Gerade kleine Betriebe 
können im Vergleich zu Großunternehmen im 
Hinblick auf attraktive Löhne und Arbeitsplatz-
bedingungen Nachteile haben. Denkbar wäre 
auch ein erhöhter organisatorischer Aufwand im 
Bewerbungsverfahren, wenn mehr Stellen zu be-
setzen sind. 

Wenngleich von einem allgemeinen Inge-
nieurmangel nach Einschätzung des IAB also ak-
tuell nicht die Rede sein kann, wird zumindest 
konstatiert, dass sich in einigen Ingenieursberu-
fen, vor allem Maschinenbau-, Elektro- oder Wirt-
schaftsingenieur, zunehmend Engpässe anbah-
nen. Mittelfristig betrachtet würde ein verbrei-
teter Akademiker-Mangel, der auch den Ingeni-
eurbereich beträfe, immer wahrscheinlicher (vgl. 
Biersack et al. 2007b: 1ff).

Der Deutsche Industrie- und Handelskam-
mertag (DIHK) prognostiziert in seinem „Inno-
vationsreport 2007“ einen großen Mangel an For-
scher/innen. Für das Lissabon-Zieljahr 2010 wird 
eine Lücke von mindestens 30.000 Forscher/in-
nen in innovativen Unternehmen erwartet, da-

3 Die von den Unternehmen der BA gemeldeten offenen Stellen repräsentieren nur einen Teil des gesamtwirtschaftlichen Stellenangebots. 
Um das gesamtwirtschaftliche Stellenangebot zu ermitteln, wurden in dieser Studie die bei der Bundesagentur für Arbeit gemeldeten 
offenen Stellen auf Basis einer ermittelten Meldequote mit 7,7 multipliziert. Die Ingenieurslücke ergibt sich aus der Differenz der gesamt-
wirtschaftlichen Ingenieursnachfrage und der arbeitslos gemeldeten Ingenieure. Vgl. VDI/IW 2008: 14ff.
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runter mindestens 6.000 im Mittelstand. Dort 
könne die Lücke noch erheblich größer ausfallen, 
da die KMU im Wettbewerb um hoch qualifi -
ziertes Personal mit großen Unternehmen und 
Forschungseinrichtungen nicht ausreichend mit-
halten können. Damit drohe ein Scheitern des 
Lissabon-Ziels, das eine Steigerung der Ausgaben 
für Forschung und Entwicklung bis 2010 vor-
sieht (vgl. DIHK 2007a: 1). Im aktuellsten Innova-
tionsreport 2008/2009 beurteilen die befragten 
 innovativen Unternehmen den Fachkräfteman-
gel als das aktuell größte Innovationshemmnis 
für den Standort Deutschland (vgl. DIHK 2008).

Eine Befragung von kleinen und mittleren 
Unternehmen aus den Bereichen Verarbeitendes 
Gewerbe, Dienstleistungen, Gesundheitswesen, 
Gastronomie, Handel, Transport und Verkehr 
(Hug 2008) liefert einige Hinweise darauf, in wel-
chen Bereichen KMU Probleme bei Neueinstel-
lungen sehen. Die mit Abstand größten Probleme 
werden in der Fertigung/Produktion gesehen, ge-
folgt von den Bereichen Forschung/Ent wicklung 
und Marketing/Verkauf (Abbildung 5).

2.1.3 Regionen

Angesichts der unterschiedlichen Arbeitslosen-
quoten in Ost- und Westdeutschland haben Stu-
dien in früheren Jahren häufi g ergeben, dass 
 Stellenbesetzungsprobleme und Fachkräfteman-
gel eher in West- als in Ostdeutschland auftreten 
(vgl. z.B. Bosch et al. 2003a: 21 und 40). Inzwi-
schen scheint sich das Bild aber stärker ausdiffe-
renziert zu haben. 

Zwar hat die Auswertung der Ergebnisse der 
DIHK-Unternehmensbefragung (2007) nach Re-
gionen gezeigt, dass besonders der Süden Deutsch-
lands mit seiner verhältnismäßig geringen Arbeits-
losigkeit von Stellenbesetzungsproblemen be  trof-
fen ist (ca. 40% der Unternehmen), während die 
Situation in Nord-, West- (jeweils ca. 30%) und 
Ostdeutschland (ca. 25%) etwas weniger proble-
matisch zu sein scheint. Unter Berücksichtigung 
von Wirtschaftsbereichen stellt sich die Lage je-
doch etwas differenzierter dar: Stellenbesetzungs-
probleme im Dienstleistungsbereich sind insbe-
sondere im Norden ausgeprägter, während der 

Abbildung 5: 

Betriebliche Bereiche mit Problemen bei der Neueinstellung in KMU

Quelle: Hug 2008: 6
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Industriebereich und die Baubranche im Westen 
und Osten Deutschlands von Engpässen betrof-
fen sind. Im Süden zeigt sich laut DIHK der Man-
gel an Fachkräften als nahezu branchenübergrei-
fendes Phänomen (vgl. DIHK 2007b: 9f.). 

Ein differenzierteres Bild ergibt eine Analyse 
der Vakanzraten nach Bundesländern, die das IAB 

für das 4. Quartal 2006 vorgenommen hat. Die 
Vakanzrate (auf dem Ersten Arbeitsmarkt) kenn-
zeichnet das Verhältnis zwischen Vakanzen und 
aktuell Beschäftigten und kann somit als Indi-
kator für die Intensität der Arbeitskräftenachfra-
ge dienen, aber auch auf Spannungen am Ar-
beitsmarkt hindeuten (vgl. Kettner/Spitznagel 

Abbildung 6: 

Vakanzraten in den deutschen Bundesländern – IV. Quartal 2006

Quelle: Kettner / Spitznagel 2007: 4
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2007: 3). Hier wird deutlich, dass die höchsten 
Vakanzraten nicht nur Baden-Württemberg, son-
dern auch Berlin/Brandenburg und Sachsen be-
treffen. Geringe Vakanzraten fi nden sich demge-
genüber in Sachsen-Anhalt, Nordrhein-Westfalen 
und Mecklenburg-Vorpommern (Abbildung 6). 
Allerdings ermöglicht die allgemeine Vakanzrate 
noch keine Rückschlüsse auf die Frage, wie die 
 Situation bei Fachkräften ist.

Hierzu bietet eine weitere Auswertung mit 
dem IAB-Betriebspanel 2006 Hinweise. Sie zeigt, 
dass die Bewertung des Standortfaktors „Qualität 
des Fachkräfteangebots“ in den einzelnen Bun-
desländern unabhängig von Vakanzraten sehr 
unterschiedlich ausfällt. Die Bundesländer Sach-
sen-Anhalt, Thüringen und Bayern bekamen von 
den jeweils ansässigen Unternehmen für die Qua-
lität des Fachkräfteangebots die besten Noten. 
Die schlechtesten Bewertungen erhielten Nieder-
sachsen, Schleswig-Holstein und Nordrhein-
Westfalen (vgl. Fischer et al. 2007: 32f.).

Im Wettbewerb um Fachkräfte kann, abge-
sehen von der Attraktivität des Arbeitgebers und 
des Arbeitsplatzes, auch die Standortattraktivität 
für Beschäftige (z.B. Bildungs-, Kultur- und Frei-
zeitangebote) eine Rolle spielen. In der Befragung 
klein- und mittelständischer Unternehmen gab 
ca. die Hälfte der Befragten an, dass der Standort 
eines Unternehmens in einer ländlichen Region 
den Fachkräftemangel verschärfe (vgl. Hug 2008: 
12ff.).

2.1.4 Unternehmensgröße

Vorliegende Studien kommen zu widersprüch-
lichen Einschätzungen zu der hier zentralen Fra-
ge, ob kleine und mittlere Unternehmen von 
Fachkräftemangel besonders betroffen sind oder 
nicht. Während einige Studien herausheben, dass 
der Fachkräftemangel in der Quantität und In-
tensität große Unternehmen stärker beträfe, argu-
mentieren andere, dass ein Mangel an Fachkräf-
ten insbesondere ein Problem des Mittelstands 
sei (z.B. Hug 2008; BITKOM 2007).  

Für die erste Einschätzung spricht, dass der 
Anteil der Unternehmen, die in der DIHK-Befra-
gung Stellenbesetzungsprobleme beklagen, mit 

der Zahl der Beschäftigten deutlich ansteigt: 
Während nur 19% der Unternehmen mit bis zu  
9 Beschäftigten angeben, Stellen nicht besetzen 
zu können, sind es bei den Unternehmen mit 
mehr als 1.000 Beschäftigten mit 51% deutlich 
mehr (Abbildung 7). 

Der DIHK begründet dies u.a. mit dem sei-
nerzeit aktuellen vor allem exportgetriebenen 
Konjunkturaufschwung, der insbesondere inter-
national ausgerichtete Großunternehmen beträfe 
und sich überdurchschnittlich auf deren Arbeits-
kräftenachfrage auswirke (vgl. DIHK 2007b: 7f.). 

Auch die GIB-Befragung von Unternehmen 
in NRW kommt zu ähnlichen Ergebnissen. Die 
relativ häufi geren Stellenbesetzungsprobleme 
größerer Betriebe werden darauf zurückgeführt, 
dass große Betriebe zum einen häufi ger Stellen zu 
besetzen haben und zum anderen eher die Mög-
lichkeit haben, bei mangelnder Passung von 
 Stellenanforderungen und Bewerber/innen Ein-
stellungen zu verschieben und darauf zu warten, 
dass geeigneter erscheinende Bewerbungen ein-
gehen. „Im Unterschied dazu haben kleinere Be-
triebe weniger personelle Ressourcen und zeit-
liche Spielräume, um offene Stellen länger un-
besetzt zu lassen, und sind deswegen eher zu 
Kompromissen bereit.“ (Mertens/Beer 2008: 18) 

Dies legt nahe, dass KMU in der Qualität bzw. 
Passung des Personals benachteiligt sein könnten. 
Auch andere Studien verweisen darauf, dass 
kleinere und mittlere Unternehmen im Wettbe-
werb um Fachkräfte strukturelle Nachteile haben. 
Begründet wird dies damit, dass sie aufgrund ih-
rer Größe, Struktur und häufi g auch standortbe-
dingt aus der Sicht potentieller Bewerber/innen 
weniger attraktiv erscheinen. Je kleiner das Un-
ternehmen sei, desto stärker falle dies ins Gewicht 
(vgl. Hug 2008: 14 und Backes-Gellner et al. 2000: 
159). 

Die Folgen einer Nicht- oder Fehlbesetzung 
offener Stellen können u.a. abgelehnte Aufträge 
bzw. nicht abgegebene Angebote, Verlust an Auf-
trägen an die Konkurrenz, verzögerte Investitio-
nen, Verzögerung von Innovationsprojekten und 
Rückgang der Qualität des Kundendienstes sein. 
Diese möglichen Folgen dürften bei kleinen und 
mittelständischen Unternehmen im stärkeren 
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Abbildung 7: 

Können die Unternehmen derzeit offene Stellen nicht besetzen? 

Nach Beschäftigungsgrößenklasse in %  

Quelle: DIHK 2007b: 7
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Maße auftreten als in großen Unternehmen, da 
fi nanzielle und personelle Ressourcen in KMU in 
der Regel geringer sind und damit Ausweichstra-
tegien tendenziell weniger zur Verfügung stehen 
(vgl. Kay/Werner 2008).

2.2 Ursachen

In der Literatur werden zahlreiche verschiedene 
Ursachen für einen Fachkräftemangel genannt, 
die häufi g je nach Funktion und Position der Ver-
fasser/innen unterschiedlich gewichtet oder fo-
kussiert werden. Wir gehen hier in 2.2.1 nur auf 
einige zentrale Ursachen ein, weil die Vielzahl 
möglicher Ursachen in den in Kapitel 3 behan-
delten Strategien gegen einen Fachkräftemangel 
mit thematisiert wird. In 2.2.2 stehen Ursachen 
im Mittelpunkt, die kleine und mittelständische 
Unternehmen besonders betreffen.

2.2.1 Zentrale Ursachen im Überblick 

Ein Fachkräftemangel kann einerseits zyklische 
bzw. temporäre Ursachen haben: In konjunk-
turellen Hochphasen können insbesondere stark 
expandierende Branchen betroffen sein. Auch 
Schwankungen der Zahl von Ausbildungs- und 
Hochschulabsolvent/innen in bestimmten Ausbil-
dungs- und Studiengängen können zu vorüber-
gehenden Engpässen in den entsprechenden Be-
rufsfeldern führen (vgl. Eichhorst/Thode 2002: 20). 
Einstellungsstopps, etwa in Ingenieursberufen in 
schlechten wirtschaftlichen Zeiten, haben zur 
Konsequenz, dass die Zahl der Studierenden in 
den entsprechenden Studiengängen sinkt. Ver-
bessert sich die konjunkturelle Lage Jahre später 
wieder, fehlen den einstellungswilligen Betrie-
ben die geeigneten Absolvent/innen (vgl. Bosch 
et al. 2003b: 43).
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Ursachen können aber andererseits auch 
struktureller Natur sein: So bringt der demo-
graphische Wandel eine massive Änderung der 
Alters- und somit auch Erwerbstätigen struktur in 
Deutschland mit sich. Im Vergleich zu den meis-
ten anderen OECD-Ländern ist der Rückgang der 
erwerbsfähigen Bevölkerung in Deutschland be-
sonders stark (vgl. OECD 2007a). Die Bevölke-
rungszahl in Deutschland nimmt seit 2003 ab. 
Das Geburtendefi zit konnte durch die sinkenden 
Wanderungssalden in den letzten Jahren nicht 
mehr ausgeglichen werden. Die abnehmende Be-
völkerungszahl in Deutschland und die gleich-
zeitige Zunahme des Anteils der Älteren führen 
dazu, dass immer weniger erwerbsfähige Men-
schen für immer mehr erwerbsunfähige Men-
schen aufkommen müssen. Im Jahr 2005 betrug 
der Anteil der Personen im Erwerbsalter (zwi-
schen 20 und 64 Jahren) an der Gesamtbevöl-
kerung 61 %. Das Statistische Bundesamt prog-
nostiziert für das Jahr 2030 einen Rückgang auf 
55 % und bis zum Jahr 2050 eine Abnahme um 
weitere drei bis vier Prozentpunkte. Eine Erhö-
hung des Renteneinstiegsalters auf 67 Jahre wer-
de die Anzahl der Erwerbspersonen 2050 um 5% 
ansteigen lassen (vgl. Statistisches Bundesamt 
2006: 36; 43). Ostdeutschland werde von diesem 
Trend früher und stärker betroffen sein. Der Ge-
burtenrückgang nach der Wende mache sich im 
ostdeutschen Arbeitsmarkt bereits bemerkbar 
(vgl. Fuchs/Söhnlein 2007: 25f.).

Es ist allerdings durchaus umstritten, ob die-
se Veränderungen der Bevölkerungsstruktur be-
reits absehbar zu einem Mangel an Arbeitskräften 
oder Fachkräften führen werden. So weisen etwa 
Bosch et al. (2003a: 73) darauf hin, dass erst ab ca. 
2020 ein relevanter Rückgang des Erwerbsperso-
nenpotentials zu erwarten und das vorhandene 
Potential von Erwerbspersonen auch noch nicht 
ausgeschöpft sei (insbesondere Arbeitslose und 
Frauen sowie Ältere). Die eingeschränkte Betrach-
tung nur der Angebotsseite blende zudem die 
schwieriger zu prognostizierende künftige Ent-
wicklung der Nachfrage nach Arbeitskräften aus 
und führe zu fragwürdigen Resultaten. Vorlie-
genden Prognosen zufolge sei „bei weitem nicht 

von einer Räumung des Arbeitsmarktes und 
knapp werdenden Arbeitskräften auf mittlere 
oder gar längere Frist auszugehen“ (Bosch et al. 
2003a: 73). 

Selbst bei einem noch länger andauernden 
Überangebot von Arbeitskräften können jedoch 
strukturelle Probleme auftreten. Dies liegt zum 
einen daran, dass sich der Wandel der Qualifi ka-
tionsanforderungen hin zu höheren und ggf. 
auch differenzierten Anforderungen weiter fort-
setzen wird. Der Strukturwandel zu immer an-
spruchsvolleren Arbeitsplätzen wurde lange Zeit 
durch die Bildungsexpansion getragen. Seit An-
fang der 1990er Jahre ist demgegenüber eine 
 Bildungsstagnation zu konstatieren, die in der 
Qualifi kationsentwicklung der Bevölkerung ihren 
Ausdruck fi ndet. „Bis Anfang der neunziger Jahre 
verringerten sich die Anteile der Ungelernten in 
der Bevölkerung im erwerbsfähigen Alter massiv, 
während umgekehrt die berufl ich qualifi zierten 
Bevölkerungsanteile deutlich gestiegen sind. Seit 
Beginn der neunziger Jahre ist hier – abgesehen 
vom weiteren Anstieg der Akademikerquoten – 
eine gewisse Stagnation unübersehbar.“ (Rein-
berg/Hummel 2004: 6) Zum anderen ist unver-
kennbar, dass sich die Altersstruktur der Beleg-
schaften verändert. „Die Alterung der Bevölke-
rung führt bereits in der kommenden Dekade zu 
spürbaren Veränderungen der Absatzmärkte und 
des Arbeitskräfteangebots. Die Unternehmen 
müssen ihr Angebot an die älter werdende Bevöl-
kerung anpassen oder ihre Absatzmärkte erwei-
tern. Gleichzeitig ist mit einem deutlichen An-
stieg des Durchschnittsalters der Belegschaften 
und einem zunehmenden Nachwuchsmangel zu 
rechnen.“ (Kay et al. 2008: 146) 

Nicht zuletzt ist nochmals darauf zu verwei-
sen, dass Stellenbesetzungsprobleme allgemein 
auch durch unattraktive Arbeitsbedingungen und 
eine vergleichsweise geringe Entlohnung verur-
sacht sein können, wie wir dies am Beispiel der 
Pfl ege kurz ausgeführt haben. Hier ist weniger 
eine zu geringe Zahl an entsprechend ausgebil-
deten Arbeitskräften das Problem, sondern viel-
mehr die durchschnittlich geringe Verbleibszeit 
der Beschäftigten in der Branche. 
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2.2.2 Besondere Probleme von KMU 

In der Literatur wird auf eine Reihe von Beson-
derheiten verwiesen, die dazu führen, dass das 
Problem eines drohenden Fachkräftemangels für 
KMU besonders gravierend erscheint bzw. spe-
zifi sche Ursachen hat, die sich strukturell von an-
deren (größeren) Unternehmen unterscheiden. 
Wir gehen hier im Folgenden auf drei Aspekte 
ausführlicher ein: 
• die geringe Weiterbildungsintensität in KMU, 
• ein mangelndes Problembewusstsein hinsicht-

lich der Folgen der Alterung der Belegschaften 
und des demographischen Wandels und 

• die oben bereits angesprochenen Wettbewerbs-
nachteile von KMU in der Konkurrenz um 
Fachkräfte gegenüber größeren Unternehmen.

2.2.2.1 Weiterbildungsaktivitäten von KMU

Im Vergleich zu anderen weiterbildungsaktiven 
Ländern nimmt Deutschland nur einen unteren 

Platz in der Rangliste ein (vgl. OECD 2007b). Ins-
besondere in kleinen und mittelständischen Un-
ternehmen hat Weiterbildung einen geringen 
Stellenwert, eine große Zahl dieser Unternehmen 
ist auf dem Gebiet inaktiv (vgl. Noske/Pepping-
haus 2008: 100 und Backes-Gellner 2005: 29). So 
belegen Studien, dass die Weiterbildungswahr-
scheinlichkeit in großen Unternehmen höher sei 
als in KMU (vgl. z.B. Backes-Gellner 2005: 4). 
Auch eine Auswertung des IAB-Betriebspanels 
2005 zeigt, dass das Weiterbildungsangebot mit 
der Betriebsgröße ansteigt (Bellmann/Leber 2008: 
46; ähnlich auch Statistisches Bundesamt 2008: 
8). Vor allem bei Unternehmen mit unter 50 Be-
schäftigten liegt der Anteil derjenigen, die über-
haupt Weiterbildung anbieten, weit aus niedriger 
als bei größeren Unternehmen. Selbst gegenüber 
den Unternehmen mit 50 bis 249 Beschäftigten 
ist der Anteil der weiterbildungsaktiven Kleinbe-
triebe nur halb so hoch  (Abbildung 8).

Die Auswertung zeigt allerdings auch, dass in 
den kleineren Betrieben, die Weiterbildungsmaß-

Abbildung 8: 

Betriebliches Angebot an Weiterbildung im 1. Halbjahr 2005 

(Anteil der weiterbildenden Betriebe in %)

Quelle: Bellmann / Leber 2008: 46
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nahmen durchführen, ein verhältnismäßig hoher 
Anteil der Mitarbeiter/innen einbezogen war: 
„Während in den weiterbildenden Kleinbetrie-
ben (..) gut jeder zweite Mit arbeiter an den Qua-
lifi zierungsaktivitäten partizipiert, trifft dies in 
den weiterbildenden Großbetrieben auf nur etwa 
jeden fünften Mitarbeiter zu.“ (Bellmann/Leber 
2008: 45) Zu ähnlichen Ergebnissen kommt auch 
eine andere Studie von Landsberg/Wehling (2006), 
nach der in weiterbildungsaktiven Klein unter neh-
men der Anteil der Teilnehmer/innen an den Be-
schäftigten mit 42% deutlich höher liegt als bei 
mittleren und großen Betrieben, die Weiterbil-
dung anbieten (29% bzw. 30%). Graf (2007) ver-
weist da rauf, dass mehr Unternehmen mit bis zu 
500 Beschäftigten mindestens zwei Schulungs- 
bzw. Trainingstage anbieten (75%) als Unterneh-
men mit mehr als 500 Beschäftigten (ca. 55%) 
und Großunternehmen mit mehr als 5.000 Be-
schäftigten (ca. 67%) (zitiert nach Döring/Turn-
wald 2007: 2).4 Ob die Weiterbildungsintensität 
von KMU geringer ist als in großen Unterneh-
men, ist also durchaus umstritten und wird of-
fenbar von den verwendeten Indikatoren beein-
fl usst. 

Häufi g werden als Ursachen für geringere 
Weiterbildungsaktivitäten in KMU jedoch auch 
strukturelle Besonderheiten angeführt. So fehlen 
in kleinen und mittelständischen Unternehmen 
oft die fi nanziellen und personellen Ressourcen, 
um eine systematische Personalentwicklung zu 
betreiben. Außerdem können viele KMU nicht 
absehen, ob sie in einigen Jahren überhaupt noch 
existieren, und handelten daher erst, wenn ein 
akuter Handlungsbedarf bestehe. Auch amorti-
sieren sich Investitionen in Beschäftigte oft erst 
langfristig: Manche Unternehmen werben zwar 
mit einer nachhaltigen Personalentwicklung und 
heben die Bedeutung ihrer Beschäftigten für den 
unternehmerischen Erfolg hervor, aber in der be-
trieblichen Praxis sei hiervon wenig zu spüren. 
Gerade in KMU werde das Personal oftmals eher 
als ein (kostenträchtiger) Produktionsfaktor be-
trachtet. Entsprechend habe die Personalarbeit in 
den meisten KMU nur einen geringen Stellenwert 

– „die schlechte personelle Besetzung vieler Per-
sonalabteilungen in qualitativer und quantita-
tiver Hinsicht sowie mangelhafte materielle Aus-
stattungen sind Indizien hierfür“ (Priebe 2007: 
17). Daher seien KMU auch oft nicht genügend 
über den Qualifi kationsbedarf der Mitarbeiter/in-
nen und externe Weiterbildungsangebote infor-
miert. 

Weiterhin wird darauf verwiesen, dass im 
Vergleich zu größeren Unternehmen die Freistel-
lung von Beschäftigten in KMU organisatorisch 
schwieriger zu bewältigen sei (vgl. Bellmann 
2007: 20). Nicht nur die Häufi gkeit von Weiter-
bildungsmaßnahmen, sondern auch die Qualität 
sei häufi g verbesserungswürdig, denn es mangele 
oft an vorausschauender und systematischer Per-
sonalentwicklung und zielgerichteten Maßnah-
men. Im Vergleich zu großen Unternehmen fi nde 
Weiterbildung häufi ger außerhalb der bezahlten 
Arbeitszeit statt und würde weniger fi nanziell 
 unterstützt, was eine größere Eigeninitiative der 
Beschäftigten erfordere (vgl. Backes-Gellner 2005: 
29 und Döring/Turnwald 2007: 1f.). Hieraus wird 
gefolgert, dass weiterbildungsinaktive Unterneh-
men zur Weiterbildung angeregt werden müssen 
und dass eine Professionalisierung der Personal- 
und Weiterbildungspolitik in kleinen und mit-
telständischen Unternehmen dringend notwen-
dig sei (vgl. Backes-Gellner 2005: 31). 

2.2.2.2 Problembewusstsein hinsichtlich der   
 Alterung der Belegschaften und des   
 demographischen Wandels

Nach den Ergebnissen einer Unternehmensbe-
fragung, die im Jahr 2007 vom Institut für Mittel-
standsforschung durchgeführt wurde, haben die 
meisten Unternehmen das Thema des demogra-
phischen Wandels zwar (wenig überraschend) be-
reits zur Kenntnis genommen, aber sie verfügen 
eher selten über detailliertes Wissen zur Bevölke-
rungsentwicklung. Während sich der Informa-
tionsstand in Ostdeutschland nach Unterneh-
mensgröße nicht unterscheide, wurde für West-
deutschland festgestellt, dass er bei kleinen und 

4 Es ist nicht ganz klar, ob sich diese Angaben auf alle Unternehmen oder nur die weiterbildenden Unternehmen beziehen.   
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mittleren Unternehmen geringer sei. Unterneh-
men, deren Kundenstamm nicht altersunab-
hängig ist, antizipieren die demographisch be-
dingte Veränderung in der Nachfrage (z.B. mehr 
ältere Kundschaft) und haben häufi ger bereits 
notwendige absatzpolitische Strategien eingelei-
tet. Anders zeige sich jedoch das Problembewusst-
sein im personalpolitischen Bereich. Diesbezüg-
lich wird der Anpassungsbedarf laut IfM häufi g 
unterschätzt, da die Auswirkungen der Alterung 
auf das Arbeitskräfteangebot wahrscheinlich in 
den meisten Regionen noch kaum wahrnehmbar 
seien. Häufi ger als mit einer starken Alterung des 
Personals (ca. 40%) sehen sich die Unternehmen 
mit einem Mangel an Fach- und Führungskräften 
und einen Anstieg der Personalkosten (ca. 50%) 
konfrontiert. Dementsprechend werden vor allem 
in kleineren Unternehmen seltener Maßnahmen 
zur langfristigen Beschäftigungsfähigkeit (Gesund-
heitsfürsorge, Qualifi zierung) und zur Personal-
bindung (verbesserte Arbeitsbedingungen, Verein-
barkeit Familie und Beruf etc.) verfolgt. Darüber 
hinaus scheinen viele Unternehmen der Alterung 
des Personals mit einer verstärkten Rekrutierung 
jüngerer Bewerber/innen und verbesserter tech-
nischer Ausstattung zu begegnen; der Bereich der 
Nachwuchssicherung werde vernachlässigt (vgl. 
Kay et al. 2008: 146ff.).  

Um adäquat auf den demographiebedingten 
Nachwuchsmangel zu reagieren, wird empfoh-
len, die Sensibilisierung für diese Problematik in 
den Unternehmen zu verstärken. Entsprechende 
politische Maßnahmen zur Verbesserung der 
 Informationsangebote und des Wissensstandes 
müssen geplant und umgesetzt werden (vgl. Hoff-
mann et al. 2008: 19).

2.2.2.3 Rekrutierungsschwierigkeiten von KMU

Wie in Abschnitt 2.1.4 bereits angesprochen, ist 
der Einstellungsbedarf kleiner und mittelstän-
discher Unternehmen im Vergleich zu großen 
Unternehmen aufgrund einer geringeren Perso-
nalfl uktuation zwar geringer. Aber KMU haben 
oft größere Schwierigkeiten, Fachkräftestellen zu 
besetzen, weil ihnen personelle und zeitliche 
 Ressourcen zur längeren Überbrückung von Va-
kanzen fehlen und sie in Konkurrenz zu größeren 

Unternehmen Nachteile bei der Rekrutierung ge-
eigneter Beschäftigter haben. „Anders als Groß-
unternehmen tun sich mittelständische Unter-
nehmen schwer, insbesondere für Studienabsol-
venten attraktiv zu sein – hinsichtlich Entloh-
nung, Image und Karrieremöglichkeiten und 
teilweise auch der geographischen Lage.“ (DIHK 
2007a: 1) Diese Problematik spiegelt sich auch in 
den Ergebnissen einer Befragung klein- und mit-
tel ständischer Unternehmer wider. Demzufolge 
gehen drei Viertel der befragten KMU davon aus, 
dass ein den Fachkräftemangel verschärfender 
Faktor darin bestehe, dass das Unternehmen mit-
telständisch aufgestellt sei. Weitere oder damit 
vermutlich einhergehende häufi g genannte Fak-
toren waren, dass keine differenzierten Karriere-
pfade angeboten werden können und das Unter-
nehmen in einer ländlichen Region angesiedelt 
sei. Ein Imageproblem wurde demgegenüber 
 vergleichsweise selten genannt (14%) (vgl. Hug 
2008: 12).

In einer weiteren Befragung von Unterneh-
men (das BDI-Mittelstandspanel Herbst 2008) 
wurden als Grund für eine Verzögerung bei der 
Stellenbesetzung in 40% der Fälle zu hohe Ein-
kommenserwartungen genannt, vor allem bei 
Fachkräften mit Berufs- und (Fach)-Hochschul-
ausbildung. Insbesondere kleine und mittlere 
Unternehmen sehen sich laut dieser Studie mit 
dem Problem hoher Einkommenserwartungen 
konfrontiert. Im Vergleich zu Großunternehmen 
haben sie nicht die fi nanziellen Möglichkeiten, 
um Bewerber/innen mittels einer guten Bezah-
lung zu motivieren, eine Stelle anzunehmen (vgl. 
Hoffmann et al. 2008: 18f.). 

Tatsächlich haben Arbeitnehmer/innen in 
Großunternehmen tendenziell bessere Verdienst-
möglichkeiten; der durchschnittliche Bruttover-
dienst steigt signifi kant mit der Beschäftigtenzahl 
eines Unternehmens – so das Ergebnis einer vom 
IfM durchgeführten Auswertung auf Basis des 
Sozio-oekonomischen Panels (SOEP) 1997. Die 
Studie hat jedoch auch festgestellt, dass die Höhe 
der angebotenen Gehälter Besetzungsprobleme 
nicht generell verringere. Arbeitgeber mit schlech-
teren Arbeitsplatzkonditionen profi tieren häufi g 
von der geringen Mobilität der Arbeitskräfte (vgl. 
Backes-Gellner et al. 2000: 140; 159). 
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Einige Studien und Veröffentlichungen ver-
weisen außerdem darauf, dass die Probleme von 
KMU weniger darin bestehen, dass kleine und mit-
telständische Unternehmen tatsächlich schlech-
tere Arbeitgeber sind. Vielmehr handele es sich um 
Vorurteile seitens der Bewerber/innen bzw. Image-
probleme von KMU. So argumentiert z.B. das IfM 
auf Basis von Auswertungen mit dem SOEP (2001), 
dass die Arbeitsbedingungen in KMU nicht grund-

sätzlich schlechter seien als in größeren Unter-
nehmen (Tabelle 2).

Auffällig ist, dass kleine Unternehmen mit 
weniger als 20 Beschäftigten in sechs Aspekten 
(z.B. abwechslungsreiche Tätigkeit, selbständiges 
Arbeiten und Einbindung in wichtige Unter-
nehmensentscheidungen) besser abschneiden als 
Großunternehmen, während die Zahl der Vor-
teile bei den beiden anderen Unternehmensgrö-

Tabelle 2: 

Arbeitsbedingungen nach Unternehmensgrößenklassen im Vergleich zu Großbetrieben

Kleinunternehmen
(unter 20 AN)

kleine bis mittlere 
Unternehmen

(20 bis 200 AN)

mittlere bis große 
Unternehmen

(200 bis 2.000 AN)

Arbeitsplatz am Wohnort besser besser besser

Strenge Leistungskontrolle besser besser genauso gut

Viele Wechselschichten besser besser genauso gut

Abwechslungsreiche Tätigkeit besser genauso gut genauso gut

Selbständiges Gestalten des 
Arbeitsablaufes

besser genauso gut genauso gut

Einbindung in wichtige 
Unternehmensentscheidungen

besser genauso gut genauso gut

Befristeter Arbeitsvertrag besser genauso gut genauso gut

Nervliche Anspannung genauso gut genauso gut genauso gut

Betriebsklima (Kollegen) genauso gut genauso gut genauso gut

Betriebsklima (Vorgesetzte) genauso gut genauso gut genauso gut

Sorgen um Arbeitsplatz genauso gut schlechter genauso gut

Weiterbildungs- und 
Entwicklungsmöglichkeiten

genauso gut schlechter schlechter

Belastende Umwelteinfl üsse schlechter schlechter schlechter

Erhöhtes Risiko von Arbeitsunfällen schlechter schlechter schlechter

Abweichung tatsächlicher und 
gewünschter Arbeitszeit

schlechter schlechter schlechter

Berufl icher Abstieg 
(in den nächsten 2 Jahren)

weniger 
wahrscheinlich

weniger 
wahrscheinlich

gleich 
wahrscheinlich

Berufl icher Aufstieg 
(in den nächsten 2 Jahren)

weniger 
wahrscheinlich

weniger 
wahrscheinlich

weniger 
wahrscheinlich

Quelle: Kay /  Werner 2008
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ßen geringer ist. Als Nachteile von KMU mit bis 
zu 200 Beschäftigten gegenüber Großunterneh-
men werden neben Umwelteinfl üssen und hö-
heren Risiken für Arbeitsunfälle vor allem die 
 Arbeitszeiten und Aufstiegschancen diagnostiziert. 
Keine Unterschiede zu Großunternehmen weisen 
KMU nach diesen Ergebnissen z.B. bei physischen 
Belastungen und beim Betriebsklima auf.

Auch Backes-Gellner (2000) kommt in einer 
Auswertung einer früheren Welle des SOEP zum 
Ergebnis, dass KMU aus Arbeitnehmersicht nicht 
grundsätzlich schlechtere Arbeitgeber als Groß-
unternehmen seien. Kritisch wäre aus unserer 
Sicht hier anzumerken, dass solche aggregierten 
Auswertungen keine Aussagen über die Qualität 
der Arbeitsplätze in einzelnen KMU zulassen und 
dass Beschäftigte durchaus unterschiedliche Kri-
terien bei der Wahl ihres Arbeitgebers zugrunde 
legen dürften. Allerdings können die Ergebnisse 
als Hinweis darauf gesehen werden, dass KMU 
(auch) unter Imagepro blemen leiden. So argu-
mentieren jedenfalls die Autor/innen der Studie: 
KMU werden als Arbeitgeber falsch wahrgenom-
men, Außenstehende können die Qualität dieser 
Arbeitsplätze nicht zuverlässig beurteilen und be-

vorzugen Großunternehmen als Arbeitgeber. So-
mit bestehe ein Kommunikationsproblem, das 
durch entsprechende Image-Arbeit behoben wer-
den könne (vgl. Backes-Gellner 2000: 153ff.; Kay/
Werner 2008).

Als weitere strukturelle Ursachen für Rekru-
tierungsschwierigkeiten wird angeführt, dass die 
Personalplanung in KMU wenig vorausschauend 
sei und dass bei den Rekrutierungsstrategien nicht 
immer erfolgversprechende oder adäquate Be-
schaffungswege genutzt werden. So werde häufi g 
nicht überregional oder vorrangig über Arbeits-
agenturen gesucht (vgl. Backes-Gellner 2000: 
159f.). Ein zu langes Hinauszögern eines poten-
tiellen Einstellungsbedarfs, beispielsweise auf-
grund der Unsicherheit über zukünftige Aufträge 
oder mangelnder Voraussicht, könne in einem 
Teufelskreis aus hoher Arbeitsbelastung der Be-
schäftigten und Schwierigkeiten bei der Rekrutie-
rung münden. Ein weiterer negativer Effekt eines 
nicht frühzeitig erkannten Einstellungsbedarfs 
könne eine zu kurzfristig angelegte Personalsu-
che sein. Damit würde die Chance sinken, geeig-
netes Personal zu fi nden (vgl. Backes-Gellner 
2000: 159). 
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3. Strategien und Maßnahmen gegen den Fachkräftemangel

Im Folgenden stehen Maßnahmen und Strate-
gien im Mittelpunkt, die zur Vermeidung oder 
Verringerung von Problemen bei der Rekrutie-
rung von Fachkräften in der Literatur gefordert 
bzw. benannt werden. Wir unterscheiden dabei 
nach drei Ebenen, auf die sich diese Maßnahmen 
(hauptsächlich) beziehen, obwohl diese nicht in 
jedem Fall trennscharf einer Akteursebene zu-
zuordnen sind. Die Unterteilung in politische, 
betriebliche und überbetriebliche Strategien er-
scheint u.E. aber trotzdem sinnvoll. Hierfür 
spricht zum einen, dass die Hauptadressat/innen 
der vorgeschlagenen Strategien klarer herausge-
stellt werden können. Zum anderen müssen bei 
manchen Strategien wie etwa der Erschließung 
eines bislang nicht umfassend ausgeschöpften 
 Erwerbspersonenpotentials jeweils unterschied-
liche Maßnahmen auf der politischen und be-
trieblichen Ebene zusammenwirken. 

Angesichts der Tatsache, dass viele der ge-
nannten Maßnahmen und Strategien in zahl-
reichen unterschiedlichen Veröffentlichungen 
angesprochen werden, verzichten wir im Fol-
genden weitgehend auf Verweise, weil diese die 
Lesbarkeit des Textes erheblich beeinträchtigen 
würden.  

3.1 Politische Strategien und Maßnahmen

Die Verfügbarkeit von Fachkräften für KMU hängt 
auch von den politisch gestalteten Rahmenbe-
dingungen ab. Strategien und Maßnahmen zur 
Sicherstellung einer qualifi zierten Arbeitnehmer-
schaft fi nden ihren Niederschlag auf allen poli-
tischen Ebenen, vom Lissabon-Prozess der Euro-
päischen Union bis hinunter auf die lokal-regio-
nale Ebene. Aus Sicht der Bundesregierung und 
der wissenschaftlichen Politikberatung wie z.B. 
des Sachverständigenrates besteht aufgrund der 

bereits bestehenden Engpässe am Arbeitsmarkt 
Handlungsbedarf (vgl. Sachverständigenrat 2007). 
Initiativen der Bundesregierung wie die „Quali-
fi zierungsinitiative für Deutschland“ sowie das 
„Aktionsprogramm der Bundesregierung – Bei-
trag der Arbeitsmigration zur Sicherung des Fach-
kräftebedarfs in Deutschland“ zielen darauf ab, 
durch eine Bündelung von Maßnahmen und un-
ter Beteiligung von Bund, Ländern, Unterneh-
men, Sozialpartnern und weiterer Akteure die 
künftige Fachkräftebasis zu sichern (Bundesregie-
rung/Regierungschefs der Länder 2008; Bundes-
ministerium des Innern/Bundesministerium für 
Arbeit und Soziales 2008). 

In diesen Maßnahmenpaketen spiegeln sich 
die Schwerpunkte in der Diskussion um politische 
Handlungsfelder zur Vermeidung oder Verrin-
gerung eines Fachkräftemangels wider: die Ver-
besserung des Bildungssystems (3.1.1) und die 
Erleichterung des Einsatzes (hoch)qualifi zierter 
ausländischer Arbeitskräfte, insbesondere durch 
Verstärkung der arbeitsmarktorientierten Zuwan-
derung (3.1.2). Zudem werden viele weitere Maß-
nahmen diskutiert, die insbesondere dazu bei-
tragen sollen, die Erwerbsbeteiligung bestimmter 
Gruppen zu erhöhen (3.1.3). In Abbildung 9 sind 
die zentralen Handlungsfelder im Überblick dar-
gestellt. 

3.1.1 Verbesserung des Bildungssystems

Es besteht weitgehend Einigkeit darin, dass zur 
mittel- und langfristigen Erhöhung des Anteils 
qualifi zierter und hochqualifi zierter Arbeitskräfte 
deutliche Verbesserungen des Bildungssystems 
notwendig sind. Die international vergleichenden 
Erhebungen der OECD haben Deutschland in 
den letzten Jahren einen nur durchschnittlichen 
Kennt   nisstand der Schülerinnen und Schüler in 
den Bereichen Lesen, Schreiben, Mathematik so-
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wie im Hinblick auf Problemlösefähigkeiten at tes-
tiert. Weitere Befunde sind u.a. ein starker Zu-
sammenhang von Bildungserfolg und sozialer 
Herkunft, ein unterdurchschnittlicher Anteil von 
Schülerinnen und Schülern mit der Befähigung 
zum Hochschulzugang sowie ein nur geringer 
Anstieg der Studienanfängerquote (vgl. Sachver-
ständigenrat 2007). Parallel hierzu wurde Kritik 
am deutschen Bildungssystem auch im Hinblick 
auf die Fachkräftethematik laut. 

Ein ganzheitlicher quantitativer wie quali-
tativer Ausbau des Bildungssystems soll Abhilfe 
schaffen. In diesem Zusammenhang werden be-
sonders solche Maßnahmen diskutiert, die zum 
einen die Chancengleichheit auf Bildung – unab-
hängig von sozialer Herkunft und Migrationshin-
tergrund – gewährleisten und zum anderen das 
Konzept des „Lebenslangen Lernens“ umsetzen 
sollen: angefangen bei der frühkindlichen Bil-
dung über die Schulbildung, Ausbildung und 

(Fach)Hochschulausbildung bis hin zur Weiter-
bildung. 

Die in der Schule bzw. in der Kindheit ver-
mittelten Fähigkeiten bilden die Basis für die wei-
tere Fachkräfteentwicklung durch Ausbildung, 
Studium und Weiterbildungen. Eine große Be-
deutung wird dabei neben der Verbesserung der 
Schulbildung auch der Förderung der frühkind-
lichen Bildung beigemessen. Diese Ziele sollen 
beispielsweise durch eine verbesserte Aus- und 
Weiterbildung von Erzieher/innen, eine frühe 
Sprachförderung, die individuelle Betreuung von 
Schüler/innen mit besonderem Förderbedarf, 
eine höhere Durchlässigkeit der Schultypen und 
die Förderung der Berufsorientierung von Jugend-
lichen erreicht werden. 

Durch eine Erhöhung des Anteils der Jugend-
lichen mit qualifi zierten Schulabschlüssen wird 
der Start in die weitere berufl iche Qualifi zierung 
erleichtert bzw. verbessert. Auch hier sind zahl-

Abbildung 9: 

Politische Strategien und Maßnahmen zur Bekämpfung des Fachkräftemangels

Quelle: Eigene Darstellung
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reiche Strategien im Gespräch wie z.B. die Erhö-
hung der betrieblichen Ausbildungs- und Weiter-
bildungsquote, die Verringerung der Ausbildungs-
abbrüche, eine Verbesserung der Studienbedin-
gungen (etwa Abschaffung der Studiengebühren, 
Maßnahmen zur besseren Vereinbarkeit von Fa-
milie und Beruf während eines Studiums) und 
der Qualität des Studiums sowie die Förderung 
der individuellen Weiterbildungsbeteiligung und 
-motivation der Bevölkerung.

Der Mangel an Akademiker/innen in den 
MINT-Fächern (Mathematik, Informatik, Natur-
wissenschaft, Technik) nimmt einen besonders 
großen Stellenwert in der Debatte ein, weil da-
durch ein Engpass in potentiellen ökonomischen 
Wachstumsfeldern drohe (TA-Zukunftsreport 
2008). Zu den Strategien, die eine Erhöhung der 
Zahl von Studienanfänger/innen sowie der Ab-
solvent/innen in diesen Bereichen zum Ziel ha-
ben, zählen beispielsweise ein verstärkter Tech-
nikunterricht an Schulen, größere Anstrengun-
gen, das Interesse von Mädchen bzw. Frauen für 
die entsprechenden Berufe zu wecken (z.B. Girls‘ 
Day oder die Sommeruniversität für Naturwis-
senschaft und Technik) und Maßnahmen zur 
Verringerung der Abbruchquoten in den MINT-
Studiengängen. 

3.1.2 Einwanderung (hoch) qualifi zierter 
  ausländischer Arbeitskräfte

Arbeitsmarktorientierte Zuwanderung wird als 
eine Möglichkeit betrachtet, durch den Zuzug 
von hoch qualifi zierten Fachkräften aus dem Aus-
land Engpässe oder gar Lücken in bestimmten 
Qualifi kationen zu schließen. Das Zuwanderungs-
gesetz sei im Hinblick auf die demographische 
Entwicklung und den befürchteten Mangel an 
Fachkräften – so die Kritik – nicht ausreichend 
und fortschrittlich. Im internationalen Wettstreit 
um (hoch) qualifi zierte Fachkräfte hinke Deutsch-
land hinterher. Gefordert wird, auf politischer 
Ebene neue und fl exiblere Maßnahmen und Ins-
trumente für die Steuerung der Arbeitsmigration 
umzusetzen – etwa das Herabsetzen der Einkom-
mensuntergrenze für ausländische Arbeitskräfte 
und des Investitionsminimums für Selbständige 
aus dem Ausland sowie ein Punktesystem zur 

 Regelung der Zuwanderung ausländischer Ar-
beitskräfte. Anhand dieses Punktesystems sollen 
potentielle Zuwanderer/innen nach bestimmten 
Kriterien (u.a. Sprache, Qualifi kation, Alter, Fami-
lienstand) bewertet werden. Dies soll sicherstel-
len, dass sie eine wirtschaftliche sowie gesell-
schaftliche Bereicherung darstellen und erfolg-
reich in den Arbeitsmarkt integriert werden kön-
nen (vgl. Angenendt 2008: 43). 

Darüber hinaus wird darauf verwiesen, dass 
ein Großteil des Potentials von ausländischen 
Hochschulabsolvent/innen, die ihr Studium in 
Deutschland abgeschlossen haben, ungenutzt 
bliebe. Viele kehren nach Abschluss ihres Studi-
ums wieder in ihr Ursprungsland zurück, da die 
Aufenthaltsgenehmigungen ablaufen. Aus der 
Perspektive der Herkunftsländer ist dies entwick-
lungspolitisch zweifellos sinnvoll, aber für den 
deutschen Arbeitsmarkt bedeutet dies einen be-
sonders großen Verlust, weil diese Personen so-
wohl bereits integriert sind als auch häufi g einen 
technisch ausgerichteten Abschluss besitzen. Vor 
diesem Hintergrund wird gefordert, die Erwerbs-
aufnahme von in Deutschland ausgebildeten 
 Absolvent/innen zu erleichtern (vgl. z.B. Experten-
kommission Forschung und Innovation 2008).

3.1.3 Sonstige Maßnahmen 

Weitere Ansatzpunkte beziehen sich vor allem 
auf die bessere Nutzung und Erschließung von 
bisher nicht ausreichend ausgeschöpften Erwerbs-
potentialen. Dies betrifft etwa die Aktivierung 
von nicht berufstätigen Frauen, die verbesserte 
Nutzung der Qualifi kationspotentiale von Ar-
beitslosen sowie die Nachqualifi zierung von äl-
teren Beschäftigten und gering Qualifi zierten 
(vgl. z.B. Dedering/Schweres 2007). Auch die För-
derung bzw. adäquatere Beschäftigung von Per-
sonen mit Migrationshintergrund, die überdurch-
schnittlich von Arbeitslosigkeit betroffen sind 
bzw. häufi g aufgrund nicht anerkannter auslän-
discher Bildungsabschlüsse unterhalb ihres Qua-
lifi kationsniveaus arbeiten, wird in diesem Kon-
text genannt. 

Erforderlich sind in diesem Zusammenhang 
spezielle, auf die einzelnen Personengruppen aus-
gerichtete Aktivitäten, die die notwendigen Rah-
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menbedingungen zur erleichterten Aufnahme 
bzw. Ausweitung einer Erwerbstätigkeit schaffen, 
wie z.B. den Ausbau von hochwertigen Kinder-
betreuungsangeboten und Ganztagsschulen, eine 
bessere Vereinbarkeit von Pfl ege und Beruf und 
die erleichterte Anerkennung von im Ausland 
 erworbenen Bildungsabschlüssen. Weitere Forde-
rungen betreffen die Abschaffung gesetzlicher 
und tarifl icher Frühverrentungsmöglichkeiten 
bzw. allgemeiner die Einleitung von Maßnah-
men, die darauf abzielen, ältere Beschäftigte län-
ger im Erwerbsleben zu halten und auch die Ar-
beitsbedingungen entsprechend zu gestalten. Mit 
speziellen Qualifi zierungsmaßnahmen könnten 
Personen, die längere Zeit nicht auf dem Arbeits-
markt aktiv waren, wieder an diesen herangeführt 
bzw. gering Qualifi zierte (nach)qualifi ziert wer-
den (z.B. das Programm WeGebAu der Bundes-
agentur für Arbeit, das eine Förderung der Weiter-
bildung für ältere Arbeitnehmer/innen und für 
Ungelernte umfasst).

Ein weiterer Ansatzpunkt wird darin gese-
hen, die zunehmende Abwanderung vor allem 
hoch qualifi zierter deutscher Arbeitskräfte ins 
Ausland zu bremsen. In diesem Kontext werden 
unter dem Stichwort „Steigerung der Standort-
attraktivität Deutschlands“ Maß nahmen gefor-
dert, um hoch Qualifi zierte im Lande zu halten 
bzw. Anreize für eine Rückkehr nach Deutschland 
zu bieten.  

Fast keine Rolle spielt in der Debatte zum 
Fachkräftemangel demgegenüber bislang, dass 
der Anteil von Personen mit abgeschlossener Be-
rufsausbildung, die für Niedriglöhne (und oftmals 
unterhalb ihres Qualifi kationsniveaus) arbeiten, 
in Deutschland in den vergangenen Jahren deut-
lich gestiegen ist und auch im internationalen 
Vergleich besonders hoch liegt (vgl. Bosch et al. 
2008). Aus unserer Sicht müsste dies nicht nur 
aus sozial- und gesellschaftspolitischer Sicht, 
 sondern auch im Kontext eines drohenden Fach-
kräftemangels zum Anlass genommen werden, 
um Strategien zu entwickeln, die vorhandenen 
Qualifi kationspotentiale besser auszuschöpfen 
und Aufwärtsmobilität gezielter zu fördern. 

 

3.2 Betriebliche Strategien und Maßnahmen

Es dürfte unstrittig sein, dass ein Teil der KMU 
vorhandene Handlungsmöglichkeiten zur Sicher-
stellung der Fachkräftebasis nur unzureichend 
nutzt. Gerade KMU dürfen sich zur Sicherung  
des Fachkräftebedarfs nicht allein auf die externe 
Rekrutierung von Fachkräften verlassen; sie müs-
sen vor allem selbst die Aktivitäten zur Fachkräf-
teentwicklung bzw. -förderung erhöhen. Dazu 
wird gefordert, die betrieblichen Aktivitäten zur 
Aus- und Weiterbildung zu intensivieren, um den 
eigenen Fachkräftenachwuchs zu sichern und 
den (steigenden) Qualifi kationsbedarf zu decken. 
Dies beinhaltet auch die Erschließung neuen 
Fachkräftepotentials, indem die berufl iche Inte-
gration von qualifi zierten Frauen mit Kindern, 
älteren Menschen und bereits in Deutschland 
 lebenden Migrant/innen verstärkt wird. Weitere 
Ansatzpunkte auf betrieblicher Ebene werden in 
der Verbesserung der Arbeitsbedingungen gese-
hen, um so die benötigten Fachkräfte für sich zu 
gewinnen und die vorhandenen Beschäftigten 
dauerhaft an das Unternehmen zu binden. Einige 
dieser Strategien sind jedoch in KMU aufgrund 
der Unternehmensstruktur bzw. fehlenden Res-
sourcen schwieriger umzusetzen als in großen 
Unternehmen oder nur mit externer Unterstüt-
zung bzw. im Rahmen überbetrieblicher Maß-
nahmen. Diese stehen in Abschnitt 3.3 im Mittel-
punkt. 

Im Folgenden werden die betrieblichen Stra-
tegien, unterteilt nach Aus- und Weiterbildung 
(3.2.1), Personalrekrutierung (3.2.2) und Erhö-
hung der Attraktivität des Arbeitsplatzes (3.2.3), 
weiter ausgeführt (vgl. Abbildung 10). Diese Stra-
tegien sollten jedoch nicht isoliert betrachtet 
werden, da sie doch in großen Teilen miteinander 
zusammenhängen. So sichert sich etwa ein Un-
ternehmen mit einer hohen Aus- und Weiter-
bildungsbeteiligung nicht nur den eigenen Fach-
kräftenachwuchs, sondern dieses Engagement 
kann auch die Personalbindung sowie die von 
Außenstehenden wahrgenommene Attraktivität 
des Unternehmens erhöhen, was wiederum auch 
die Chancen auf eine erfolgreiche externe Per-
sonalanwerbung verbessern kann. 
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3.2.1 Aus- und Weiterbildung

Auf der betrieblichen Ebene werden zur Deckung 
des Fachkräftebedarfs Anstrengungen zur Inten-
sivierung der betrieblichen Aus- und Weiterbil-
dung als besonders wichtig erachtet. KMU müs-
sen darüber hinaus weitere Aktivitäten entwi-
ckeln, um bei der Rekrutierung von guten Bewer-
ber/innen in Konkurrenz zu größeren Unter neh- 
men erfolgreich zu sein.

Eine Analyse der Ausbildungsbeteiligung 
 aller Betriebe in Deutschland ergab für das Jahr 
2007, dass insgesamt 24,2% der Betriebe ausbil-
den und dass der Anteil der Auszubildenden an 
allen sozialversicherungspfl ichtig Beschäftigten 
bei 6,5% lag. Differenziert nach Betriebsgrößen 
zeigte sich, dass 86,2% der Großunternehmen, 
aber nur 23,7% der kleinen und mittleren Unter-
nehmen ausbilden. Auch innerhalb der KMU ist 
die Quote der ausbildenden Betriebe umso ge-
ringer, je kleiner sie sind. Bezogen auf den Anteil 
der Auszubildenden an den Beschäftigten lag 
 dieser demgegenüber bei den KMU mit 6,9 % et-
was höher als bei den Großunternehmen (5,7 %) 
(vgl. BiBB o. J.). 

Eine zentrale Strategie zur Vermeidung oder 
Verringerung aktuellen bzw. zukünftigen Fach-
kräftemangels besteht darin, das betriebliche 
 Engagement in der berufl ichen Erstausbildung 
auszuweiten und somit unternehmensintern für 
den erforderlichen Nachwuchs zu sorgen. Eine 
Erhöhung der Ausbildungs- sowie der Ausbil-
dungsbetriebsquote durch KMU stößt aber an 
Grenzen, weil viele Kleinunternehmen nicht die 
erforderlichen Voraussetzungen erfüllen. Dieses 
Problem könnte teilweise durch überbetriebliche 
Kooperationen oder Ausbildungsverbünde gelöst 
werden (vgl. 3.3). 

KMU sind oft weniger bekannt als Großun-
ternehmen und daher als potentielle Arbeitgeber 
weniger sichtbar. Ein Handlungsvorschlag für 
KMU besteht darin, die Rekrutierungsaktivitäten 
in der Region zu verstärken und hierbei auch 
neue Wege auszuprobieren. Dazu zählen etwa 
Marketingmaßnahmen in Kooperation mit 
 Schulen, um junge Menschen zu informieren 
und möglichst frühzeitig für das Unternehmen 
zu interessieren. Als weitere Maßnahmen werden 
z.B. genannt:   

Abbildung 10: 

Betriebliche Strategien und Maßnahmen zur Bekämpfung des Fachkräftemangels 

Quelle: Eigene Darstellung

Aus- und Weiterbildung

Erhöhung der Aus- und 
Weiterbildungsbeteiligung

Spezielle Instrumente  /
Methoden für KMU

Gezielte personalpolitische 
Maßnahmen

Verbesserte 
Rekrutierungs-Strategien

Qualitätssicherung und 
kontinuierliche Qualitäts-

verbesserung

Personalrekrutierung

Betriebliche Strategien und Maßnahmen

Attraktivität des 
Arbeitsplatzes

Verbesserung der 

Arbeitsbedingungen 

• Gehalt
• Weiterentwicklungsmöglichkeiten
• Arbeitszeiten
• Betriebsklima
• Etc. 

Erschließung unausge-

schöpften Erwerbspotentials

(nicht berufstätige Frauen, Arbeitslose, 
ältere Personen, Niedrigqualifi zierte, 
Personen mit Migrationshintergrund)
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• Firmenpräsentationen in Schulen,
• das Anbieten von Praktika, 
• die Möglichkeit von Unternehmensbesichti-

gungen, 
• Tage der offenen Tür und die Teilnahme an 

Ausbildungsbörsen oder Berufsinformations-
messen (vgl. Wirtschaftsministerium Baden-
Württemberg 2008: 23f.).

Ein Instrument, um Strategien für KMU zur Ver-
besserung der Ausbildung zu identifi zieren, sind 
die Modellprojekte des Bundesinstituts für Berufs-
bildung (BiBB). So zielt das Modellprojekt KOM-
PLAN, durchgeführt von der ProTeGe GmbH, da-
rauf ab, die Ausbildungskompetenz von KMU zu 
verbessern. Die beteiligten KMU sollen zum ei-
nen ihre aktuell und künftig benötigten Kom-
petenzen in Abhängigkeit von den Unternehmens-
schwerpunkten beschreibbar machen und zu 
 betrieblichen Anforderungsprofi len für Lehrstel-
lenbewerberinnen und -bewerber verdichten. 
Zum anderen geht es darum, die Planung, Umset-
zung und das laufende Controlling der betrieb-
lichen, arbeitsintegrierten Ausbildung im Sinne 
einer refl ektierten betrieblichen Kompetenzent-
wicklungsplanung zu fördern und zu erleichtern 
(www.komplan-greiz.de).

Neben der Ausbildung ist die berufl iche Wei-
terbildung ein weiteres zentrales Handlungsfeld 
für KMU. Wie in Kapitel 2 ausgeführt, ist der An-
teil weiterbildungsaktiver Unternehmen bei KMU 
deutlich niedriger als bei größeren Unternehmen, 
was auch mit geringeren fi nanziellen und perso-
nellen Ressourcen zusammenhängt. Die betrieb-
liche Weiterbildung gilt als entscheidender Bau-
stein zur Sicherung des Fachkräftebedarfs eines 
Unternehmens. Weiterbildungsangebote bieten 
die Möglichkeit, die Qualifi kation fi rmeninterner 
Fachkräfte an neue bzw. sich immer schneller 
 ändernde Arbeitsanforderungen anzupassen, ex-
tern rekrutierte Fachkräfte für die spezifi schen 
Anforderungen der Unternehmen zu schulen so-
wie auch niedrig Qualifi zierte oder bereits länger 
aus dem Arbeitsprozess ausgeschiedene Fachkräfte 
nachzuqualifi zieren. 

Innerbetriebliche Weiterbildungsangebote 
stoßen in kleineren KMU jedoch teilweise an 
Grenzen, weil spezielle Bedarfe nur einzelne oder 

wenige Beschäftigte betreffen und die Freistel-
lung von Beschäftigten bei kleinen Belegschaften 
besonders schwierig ist. Neben der Forderung, 
dass sich auch KMU stärker als bislang in der Wei-
terbildung engagieren (und Bedarfe sowohl syste-
matischer als auch frühzeitiger erheben), wird 
hier vor allem auch Bedarf an überbetrieblicher 
Unterstützung, Beratung und Kooperation gese-
hen (vgl. 3.3). 

Gerade Weiterbildungsmaßnahmen, die ver-
stärkt auf den Einsatz arbeitsnaher und selbstor-
ganisierter Lernformen zurückgreifen, erscheinen 
für KMU geeignet, um damit die Weiter bildung 
der Beschäftigten mit vergleichsweise geringem 
Aufwand zu fördern und zu verstärken. Beispiele 
dafür sind begleitete Lerngruppen, die weitest-
gehend selbst gesteuert arbeiten, ein aufgaben-
bezogener Informationsaustausch sowie EDV- 
unterstützte Lernformen (E-Learning, Blended-
Learning) (vgl. Döring/Turnwald 2007: 8f.).

3.2.2 Personalrekrutierung

Ein weiteres Handlungsfeld für KMU wird in der 
Überprüfung der bisherigen Vorgehensweise bei 
der Personalgewinnung gesehen. Als Ansatz-
punkte zur Verringerung von Stellenbesetzungs-
problemen bieten sich eine Ausdifferenzierung 
bzw. eine zielgerichtetere Ausgestaltung von Re-
krutierungsstrategien an. Zu den konkreten 
 Maßnahmen zählen etwa 
• die Veröffentlichung von Stellenanzeigen auf 

verschiedenen Plattformen und in unterschied-
lichen Medien, 

• die systematische Auswertung von Stellenge-
suchen, 

• eine gezielte Ansprache ehemaliger Mitarbei-
ter/innen, 

• der Aufbau von Bewerberpools, 
• Aushänge in Universitäten und Fachhochschu-

len sowie 
• Mitarbeiter-werben-Mitarbeiter-Programme.
KMU sollten darüber hinaus verstärkt auf Instru-
mente zurückgreifen, die darauf abzielen, für sich 
zu werben und potentielle Bewerber/innen früh-
zeitig an sich zu binden, z.B. durch Auslegen von 
Firmenbroschüren oder sonstige Werbemaßnah-
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men bei Arbeitsagenturen, Schulen, Kammern, 
Verbänden und Messen sowie die Beteiligung an 
Job-Messen und Firmenkontaktbörsen (vgl. Wirt-
schaftsministerium Baden-Württemberg 2008: 
12). Die Gewinnung von Akademiker/innen kann 
durch die Kontaktaufnahme zu Universitäten 
und Fachhochschulen erleichtert werden sowie 
z.B. durch die Vergabe von Praktika, Trainee-Stel-
len und Diplomarbeiten.  

Die Tatsache, dass es trotz Klagen über einen 
massiven Mangel an Ingenieur/innen eine nicht 
unbeachtliche Zahl von entsprechend qualifi -
zierten (meist älteren) Arbeitslosen gibt, verweist 
darauf, dass auch die Neueinstellung von Älteren 
eine noch nicht ausgeschöpfte Strategie ist, Stel-
lensetzungsprobleme zu lösen – ggf. in Kombi-
nation mit speziellen Weiterbildungsangeboten 
oder öffentlich geförderten Qualifi zierungsmaß-
nahmen. Ähnliches gilt für sonstige Arbeitslose 
oder Berufsrückkehrer/innen, die häufi g trotz 
guter Qualifi kation und hoher Motivation Pro-
bleme haben, einen Arbeitsplatz zu fi nden.

Der demographische Wandel spricht auch 
dafür, Maßnahmen zu verstärken, die es älteren 
Beschäftigten ermöglichen, länger erwerbstätig 
zu sein. Dies umfasst ein breites Spektrum von 
Maßnahmen zum Arbeits- und Gesundheits-
schutz über Weiterbildungsangebote auch in hö-
herem Alter bis hin zur Übertragung anderer Ar-
beitsaufgaben im Unternehmen, wenn ältere Be-
schäftigte aus unterschiedlichen Gründen nicht 
mehr in der Lage sind, auf ihrem bisherigen Ar-
beitsplatz zu verbleiben. 

3.2.3 Erhöhung der Attraktivität des Arbeitsplatzes

Die Frage, inwieweit die Qualität der Arbeitsplät-
ze in KMU eine Rolle bei der Fachkräftegewin-
nung und -bindung spielt, wird in einigen Bran-
chen seit langem und teilweise äußerst kontro-
vers zwischen Arbeitgeberorganisationen und 
Gewerkschaften diskutiert. So zeigt die Ausein-
andersetzung über den Mangel an Pfl egefach-
kräften besonders deutlich, dass Stellenbeset-
zungsprobleme und Fachkräftemangel nicht nur 
auf eine zu geringe Zahl von Personen mit einer 

entsprechenden (Fach)Qualifi kation zurückzufüh-
ren sind, sondern dass auch Entlohnungs- und 
Arbeitsbedingungen eine wichtige Rolle spielen 
können. Dies gilt nicht nur für die Pfl ege, son-
dern im Grundsatz für alle Branchen bzw. Unter-
nehmen. Die erfolgreiche Anwerbung von Fach-
kräften und deren langfristige Bindung an das 
Unternehmen hängen entscheidend von der At-
traktivität eines Unternehmens und der Qualität 
der Arbeitsbedingungen ab. Vielfältige Ansatz-
punkte zur Verbesserung der Arbeitsbedingungen 
werden in diesem Zusammenhang diskutiert: 
• das Gehalt und Zusatzleistungen, 
• das Betriebsklima, 
• die Sicherheit des Arbeitsplatzes, 
• Weiterbildungs- und Weiterentwicklungsmög-

lichkeiten, 
• ein Berufsumfeld, das die Belange von Arbeit-

nehmer/innen mit Kindern berücksichtigt, 
• Aufstiegsmöglichkeiten, 
• Sicherheit am Arbeitsplatz sowie 
• Gesundheitsschutz zum Erhalt der Beschäfti-

gungsfähigkeit.
Am Beispiel attraktiver Arbeitsbedingungen für 
Beschäftigte mit Kindern lässt sich zeigen, dass 
dies nicht mit erhöhten Kosten verbunden sein 
muss, sondern im Gegenteil die Bindung quali-
fi zierter Fachkräfte erhöhen bzw. die Gewinnung 
neuer Arbeitskräf te erleichtern kann. So lassen 
sich familienbedingte Erwerbsunterbrechungen 
von Frauen mit Kindern (manchmal auch Män-
nern) z.B. dadurch verkürzen, dass zur besseren 
Vereinbarkeit von Beruf und Familie familien-
freundliche Arbeitszeiten oder die Möglichkeit, 
Teile der Arbeit von zuhause aus zu erledigen, 
 geboten werden, sofern dies betriebsorganisa-
torisch möglich ist. 

Die Darstellung macht deutlich, dass KMU 
einerseits durchaus eigene Handlungsspielräume 
besitzen, um Fachkräfte zu gewinnen bzw. zu hal-
ten, dass sie jedoch teilweise auch strukturbedingt 
an Grenzen stoßen. Im nächsten Abschnitt wer-
den daher überbetriebliche Strategien und Maß-
nahmen zur Bekämpfung des Fachkräftemangels 
skizziert.   
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3.3 Überbetriebliche Strategien und   
  Maßnahmen 

Die überbetrieblichen Maßnahmen zur Bekämp-
fung des Fachkräftemangels in KMU umfassen 
ein breites Spektrum von Ansätzen, Handlungs-
feldern, Akteurskonstellationen und Einzelmaß-
nahmen: 
• Sie reichen organisatorisch von eher „weichen“ 

Formen wie lockeren Zusammenschlüssen bis 
zu „harten“ und hochkomplexen Organisa-
tionsformen mit entsprechend unterschiedlich 
hohen Hürden hinsichtlich der Inanspruch-
nahme (vgl. die Systematisierung bei Pietrzyk 
2005).

• Inhaltlich reicht die Bandbreite von unverbind-
lichen Informationsangeboten bis zum recht-
lich abgesicherten überbetrieblichen Fachkräf-
teaustausch. 

• Weiterhin lassen sich die Aktivitäten danach 
unterscheiden, wie innovativ sie das Problem 
des Fachkräftemangels in KMU angehen. So 
werden manche Kontroversen zwischen Ar-
beitgeberorganisationen und Gewerkschaften 
schon seit Jahrzehnten geführt, etwa dieje nige 
über mangelhafte Attraktivität der Arbeitsplät-
ze in vielen KMU als Ursache des 

• Fachkräftemangels (vgl. etwa das Gastgewer-
be). Andererseits gibt es durchaus Innovatio-
nen wie z.B. die Weiterentwicklung der Ver-
bundausbildung zum überregionalen Bildungs-
netzwerk (vgl. Horn/Möhring-Lotsch 2008). 

• Auch in der Art und Weise, wie spezifi sch die 
Problematik aufgegriffen wird, gibt es große 
Unterschiede. Zu den spezifi schen Ansätzen 
wäre etwa der zwischenbetriebliche Fachkräfte-
austausch zu zählen, zu den unspezifi schen 
Angeboten Informations- und Austauschver-
anstaltungen. Gerade bei den tatsächlichen 
oder unterstellten indirekten Effekten zur Ver-
meidung von Engpässen bei Fachkräften droht 
eine gewisse Beliebigkeit bei der Zuordnung 
von Maßnahmen und Strategien. 

Die oft beklagte Unübersichtlichkeit der Ansätze, 
Strategien und Maßnahmen hat viele Gründe, 

z.B. sind viele Praxisansätze auf die regionale 
 Ebene begrenzt. Ein generelles Problem dürfte 
 darin bestehen, dass das Thema „Fachkräfteman-
gel“ zwar in Expertenkreisen ausführlich disku-
tiert wird, in vielen KMU aber nicht strategisch 
angegangen wird. Dies kritisiert auch die IG Me-
tall: „Damit das Thema Fachkräftemangel auch 
in KMU den nötigen Stellenwert erhält, muss es 
heraus aus den Professoren- und Referentenzim-
mern und hinein in den Betrieb und den poli-
tischen Alltag gebracht werden. Das ist die Auf-
gabe von Arbeitgeberverbänden und Gewerk-
schaften“ (Warnecke 2008: 7).

Im Folgenden haben wir die überbetrieb-
lichen Maßnahmen zur Bekämpfung des Fach-
kräftemangels in KMU nach den Handlungsfel-
dern „Aufklärung, Information, Austausch“, 
„Schulung und Weiterbildung“ sowie „Überbe-
trieblicher Personaleinsatz/Pools“ sortiert, auch 
wenn diese Zuordnung sicher nicht immer trenn-
scharf ist. Sie soll in erster Linie aufzeigen, welche 
Ansätze verfolgt werden bzw. umgesetzt werden 
können, und erhebt keinen Anspruch auf Voll-
ständigkeit (siehe Abbildung 11). Hinweise auf 
einzelne Projekte oder Modelle dienen vor allem 
der Illustrierung des jeweiligen Ansatzes. 

3.3.1 Aktivitäten in den Handlungsfeldern   
  „Aufklärung, Information, Austausch“ 

In diesem Handlungsfeld lassen sich eher „wei-
che“ Formen überbetrieblicher Strategien mit 
eher unspezifi schen Angeboten für KMU einord-
nen. Es werden Foren zum überbe trieblichen Aus-
tausch angeboten, auf denen auch der Umgang 
mit Fachkräftemangel thematisiert werden kann. 

Imagekampagnen: Viele KMU haben das Pro-
blem, aufgrund ihres geringen Bekannt heitsgrades 
und/oder von Imageproblemen für qualifi zierte 
Bewerber/innen gar nicht als Arbeitgeber in Be-
tracht zu kommen. Hier setzen Imagekampagnen 
an, die sowohl einzelbetrieblich, von Arbeitge-
berverbänden als auch von sonstigen Akteuren 
wie etwa der Arbeitsagentur durchgeführt werden 
können. 
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Azubi- und Praktikantenbörsen: Solche Börsen mit 
werbendem Charakter zielen auf die „Überzeu-
gung durch Nähe“. Durch probeweise Einsätze 
„unter Echt heitsbedingungen“ sollen Vorbehal-
te von Bewerber/innen abgebaut und Binde-
wirkungen erzeugt werden. Eine Variante bilden 
Diplomandenbörsen, die den Transfer aus der 
Wissenschaft in Betriebe unterstützen sollen (vgl. 
das Projekt „Wissenschaft vor Ort“ der Fern-Uni-
versität Hagen).        

Exemplarisch kann hier die Job- und Bildungsmesse „Erneuerbare Energien“ genannt werden, die 
Ende Mai 2008 im Wissenschaftspark Gelsenkirchen stattfand. Für diese Branche konstatieren 
Wissenschaftler/innen, Arbeitgeber und Gewerkschaften einen klaren Fachkräftemangel. Die Pro-
blematik in der Energiewirtschaft besteht darin, dass angesichts der vielfältigen Beschäftigungs- 
und Tätigkeitsfelder vorhandene Berufe zwar geeignet sind, aber Anpassungsbedarf besteht. Qua-
lifi zierte Facharbeiter wie z.B. Mechatroniker benötigen branchenspezifi sche Zusatzqualifi kati-
onen. Auf der Messe erhielten Unternehmen und Bildungsträger Gelegenheit, direkt in Kontakt 
mit Menschen zu kommen, die sich berufl ich neu orientieren wollen (IG Metall Vorstand 
2008a).    

Abbildung 11: 

Überbetriebliche Strategien und Maßnahmen zur Bekämpfung des Fachkräftemangels 

Quelle: Eigene Darstellung
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Anlauf- und Beratungsstellen für KMU: Anlauf- 
und Beratungsstellen als Serviceangebote z.B. von 
Arbeitgeberverbänden stellen eine weitere Insti-
tutionalisierungsstufe dar. Sie geht über einma-
lige Veranstaltungen hinaus und bietet die Mög-
lichkeit der persönlichen Ansprache und  Beratung 
zu Fragen des Fachkräftemangels. Organisationen 
wie das Rationalisierungs- und Innovationszen-
trum der Deutschen Wirtschaft e.V. (RKW) oder 
die Technologieberatungsstellen des DGB offe-
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rieren praxisorientierte Unterstützungsangebote 
u.a. für KMU. So bietet sich etwa das RKW als 
Kompetenzzentrum für kleine Unternehmen an. 
Durch Analyse-Tools, berufsbegleitende und ziel-
gruppenspezifi sche Personalkonzepte soll der 
Mangel an personalpolitischen Strategien in KMU 
behoben werden. Zu den neuen Anforderungen 
zählt das RKW die gestiegenen Anforderungen an 
die Flexibilität, Mobilität und Qualifi kation in 
Folge der Veränderungen der Arbeits- und Be-
schäftigungsstrukturen sowie den demogra-
phischen Wandel (www.rkw.de).    

Arbeitskreise: Arbeitskreise bieten Akteuren 
die Möglichkeit, über den eigenen Tellerrand zu 
schauen. Die eigene Situation, die Problemlagen, 

Zukunftseinschätzungen und Handlungsstrate-
gien können mit denjenigen von anderen Unter-
nehmen verglichen werden. Sie bieten daher 
auch ein Forum für den Umgang mit dem Thema 
„Fachkräftemangel“. Solche Arbeitskreise können 
ganz unterschiedliche Akteurskonstellationen 
umfassen, z.B. reine Arbeitgeber-, reine Betriebs-
räte- oder „gemischte“ Arbeitskreise. Die Promo-
toren können je nach Stoßrichtung des Arbeits-
kreises z.B. Arbeitgeberorganisationen, wissen-
schaftliche Forschungseinrichtungen oder Ge-
werkschaften sein. Gerade bei der Koordination 
von Betriebsräten dürfte noch erheblicher Spiel-
raum bestehen. 

Ein Beispiel für einen bereits über einen längeren Zeitraum existierenden Arbeitskreis von Unter-
nehmern und Wissenschaftlern ist der Industriearbeitskreis „Kooperation im Anlagenbau“, der vom 
Fraunhofer Institut Fabrikbetrieb und -automatisierung (IFF) initiiert wurde und an dem auch 
Vertreter von KMU teilnehmen. Der halbjährlich tagende Arbeitskreis soll Podium und Stamm-
tisch für offene, vielfältige und kontroverse Diskussionen sein, neue Gesichtspunkte offen legen 
und Anregungen zu neuen Ideen liefern.   

Ein positives Beispiel für die Branchenkoordination von Betriebsräten ist das Netzwerk der Betriebs-
räte der Landtechnik in der IG Metall – nicht zuletzt deshalb, weil es sich über einen längeren Zeit-
raum als stabil erwiesen hat: „Die im Netzwerk aktiven Betriebsräte, die seit 1999 regelmäßig 
ein- bis zweimal pro Jahr auf Branchenseminaren zusammenkommen, vertreten die große Mehr-
heit der aktuell über 26.000 Beschäftigten der Branche. Sinn und Zweck dieser Netzwerke ist es, 
solidarisches Handeln zwischen den verschiedenen Belegschaften zu ermöglichen“ (IG Metall 
Vorstand 2008b: 3). 

3.3.2 Aktivitäten in den Handlungsfeldern   
  „Schulung und Weiterbildung“ 

In Abschnitt 3.2.1 wurden bereits einige hem-
mende Faktoren für die Steigerung der Aus- und 
Weiterbildungsaktivitäten in KMU genannt. Ge-
rade kleine Betriebe sind oft mit der Aufgabe 
überfordert, den gestiegenen Anforderungen an 
die Qualifi kationsentwicklung gerecht zu werden. 
Die Gründe hierfür sind vielfältig, genannt seien 
neben der Ausweitung der berufsspezifi schen An-
forderungen der Trend zu immer komplexeren 
Berufsbildern und die häufi g fehlende gerätetech-

nische Ausstattung. Hier setzen überbetriebliche 
Unterstützungsangebote an.       

Überbetriebliche Berufsbildungsstätten und 
Kom petenzzentren: Zu den etablierten Angeboten 
überbetrieblicher Ausbildung zählen die „Über-
betrieblichen Berufsbildungsstätten (ÜAS)“, die 
z.T. schon seit über 30 Jahren existieren, sowie 
Kompetenzzentren. Jenseits kurzlebiger Förder-
programme für Betriebe sollen sie ein institu-
tionalisiertes Angebot für KMU bereitstellen und 
die Ausbildungsfähigkeit auch kleinerer Betriebe 
sicherstellen, die aufgrund der wachsenden Kom-
plexität von Berufsbildern allein dazu nicht in 
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der Lage wären. Ziel ist es, ein fl ächendeckendes 
Angebot betrieblicher Aus- und Weiterbildung 
unter Berücksichtigung aktueller technologischer 
und pädagogischer Erkenntnisse zu gewährleis-
ten. Allerdings stehen die ÜBS angesichts des hef-
tigen Veränderungsdrucks ihrerseits vor einem 
Umbruch (vgl. Noske 2008; Meerten/Noske 2005). 
Eine Bestandsaufnahme des Heinz-Piest-Institu-
tes für Handwerkstechnik an der Leibniz Univer-
sität Hannover identifi zierte 955 Bildungsstätten 
mit 144.101 Werkstatt- und 101.961 Unterrichts-

Verbundausbildung: Die Förderung der Ausbildung 
im Verbund zielt auf die Gewinnung zu sätzlicher 
Ausbildungsplätze auch in KMU ab (vgl. das Pro-
gramm JOBSTARTER, Bundesinstitut für Berufs-

Als erfolgreiche Weiterentwicklung gilt das „Elektro- und informationstechnische Kompetenznetz werk 
ELKOnet“. Mehrere zuvor unabhängige ÜBZ haben sich, gefördert vom BMBF und betreut vom 
BiBB, zu einem Kompetenzzentrum zusammengeschlossen. Sie reagierten damit auf die neuen 
Ausbildungskonzepte für Elektroberufe,  den gestiegenen Bedarf an Beratung und die Notwen-
digkeit, auch kleinere Betriebe mit fachspezifi schen Innovationen vertraut zu machen (www.elko-
net.de).  

In dem Modellversuch „V-Net“ wurden in der Region Braunschweig/Magdeburg vorhandene Aus- 
und Weiterbildungsstrukturen fortentwickelt zu einem überregionalen Bildungsnetzwerk für die 
Qualifi zierung kaufmännischer und gewerblich-technischer Fachkräfte. Der Vorteil des Bildungs-
netzwerkes besteht darin, dass es den Betrieben anstelle standardisierter Bildungsangebote „von 
der Stange“ maßgeschneiderte Lösungen anbieten kann. In das Netzwerk sind KMU, Bildungs-
träger, Schulen, Wirtschaftsverbände und Kammern einbezogen (www.v-netz.net).      

plätzen (Stand: Ende 2005). Insbesondere in den 
westdeutschen Bildungsstätten wurde ein erheb-
licher Modernisierungsbedarf festgestellt (Nowak/ 
Münder 2007). Durch Investitionen in die Mo-
dernisierung, Erweiterung und Ausstattung von 
ÜBS soll sichergestellt werden, dass die Ausbil-
dungsfähigkeit von KMU verbessert wird. Zu-
gleich decken Untersuchungen des BiBB teil wei-
se erhebliche Defi zite der Lernortkooperation auf 
(Hahne et al. 2004).

bildung 2005). Neue arbeitsteilige Ausbildungs-
for men  sollen dazu beitragen, dieses  Potential zu 
erschließen. 

Weiterbildungsnetzwerke: Teilweise bieten die be-
reits vorgestellten Institutionen wie ÜAS und 
Kompetenzzentren auch Weiterbildungsmöglich-
keiten für KMU an. Daneben existieren weitere 
Ansätze für KMU wie etwa die Qualifi zierung von 
Mitarbeitern in auftragsschwachen Zeiten, die 
von den Unternehmen, Akteuren der Arbeits-
markt politik und Weiterbildungseinrichtungen 
umgesetzt werden (vgl. die Beschreibung des 
 Projektes „Teilzeitplus“ bei Blankenburg/Glunz 
2005). Die KMU erhalten Beratungsleistungen 
und Hilfe stellungen bei der Umsetzung von Qua-
lifi zierungsmaßnahmen für ihre Mitarbeiter. Das 

Spektrum von Organisationsformen und -inhal-
ten, die durch solche Netzwerke abgedeckt wer-
den können, ist weit. 

Tarifvertrag Qualifi zierung: In der Tarifrunde 
2006 haben die Tarifparteien in der Metallindus-
trie den tarifpolitischen Rahmen für größere 
 Qualifi zierungsanstrengungen von Unternehmen 
der Branche geschaffen. In Baden-Württemberg 
unterstützt eine besondere Einrichtung, die 
„Agentur Q“, zusätzlich die Umsetzung des Tarif-
vertrages. Der Tarifvertrag bietet zugleich An-
knüpfungspunkte für weitergehende betriebliche 
Initiativen (z.B. der Modellversuch „Transfer 
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Plus“ der Heidenheimer Gießerei). Die Umset-
zung in KMU wird allerdings durch die geringere 
Betriebsratsdichte erschwert.  

Es zeigt sich, dass es im Bereich der Qualifi -
kationsentwicklung zwar überbetriebliche Ange-
bote für KMU gibt, die an den geschilderten Pro-
blemen ansetzen. Diese „institutionellen Ant-
worten“ weisen aber ihrerseits Probleme auf. 
Posi tive Beispiele weisen die Richtung, in die es 
gehen kann, doch kann hier noch nicht von 
einem fl ächendeckenden Angebot die Rede sein.     

   
3.3.3 Überbetrieblicher Personaleinsatz / Pools

Die organisatorische Form des Netzwerks lässt 
sich auch für den überbetrieblichen Austausch 
von Fachkräften nutzen. Im Unterschied zu den 
zuvor behandelten Ansätzen im Handlungsfeld 
„Schulung und Weiterbildung“ zielen diese An-
sätze auf den unmittelbaren Einsatz auf Arbeits-
plätzen des aufnehmenden Betriebes. 

Die Zusammensetzung solcher Netzwerke, 
die konzeptionelle und rechtliche Ausgestaltung 
sowie die konkrete Vorgehensweise auf der be-
trieblichen Ebene können sehr unterschiedlich 
sein (vgl. etwa die Dokumentation von Berg-
mann/Pietrzyk 2005). Lutzmann et al. (2005: 67) 
fassen den Grundgedanken von Netzwerklösun-
gen zusammen: „Netzwerke stellen einen geeig-
neten Rahmen für längerfristig ausgerichtete und 
verlässliche Kooperationen dar, in denen KMU 
ihre Stärken – Flexibilität, Unkonventionalität 
und Risikobereitschaft – einbringen und ihre 
Schwächen – beschränkte Ressourcen – minimie-
ren können. Dadurch erlangen KMU eine Potenz 
von Großunternehmen.“ 

Es stellt sich auch die Frage der Generalisier-
barkeit und Übertragbarkeit bisheriger Modell-
projekte. Konzepte des überbetrieblichen Perso-
naleinsatzes sind sehr voraussetzungsvoll und in 
der konkreten Umsetzung mit zahlreichen Pro-

blemen konfrontiert (vgl. Döhl 2005). Eine „Ge-
samtevaluation“ der Ansätze überbetrieblichen 
Fachkräfteaustausches ist im Rahmen dieser Aus-
wertung aber nicht zu leisten. Wir beschränken 
uns darauf, auf Ansätze und aktuelle Beispiele 
hinzuweisen.    

Zeitarbeit:  Im Bereich der gewerbsmäßigen 
Ar beitnehmerüberlassung bieten sich ins beson-
dere spezialisierte Verleihunternehmen den Be-
trieben als „Marktlösung“ für das Fachkräftepro-
blem an. Allerdings ist der Marktanteil der Leih-
arbeit im Fachkräftebereich und insbesondere  
bei KMU immer noch relativ gering, was verschie-
dene Ursachen haben kann, z.B.: 
• Die weniger standardisierten Prozesse und Ab-

läufe in KMU erfordern einen höheren Einar-
beitungsaufwand. 

• Verleiher bilden in der Regel nicht selbst aus 
und verfügen keineswegs immer über das ge-
eignete Fachpersonal, was zu Abstrichen bei 
der Qualität des angebotenen Personals führen 
kann.

• Zudem ist der gewerbsmäßige Verleih an Klein-
betriebe nicht immer wirtschaftlich attraktiv 
für Verleiher (höherer Akquiseaufwand, kür-
zere Verleihzeiten, geringere Quote von Leih-
arbeitskräften pro Betrieb). 

Agenturgestützter Personalaustausch zwischen Betrie-
ben: Nach dem Prinzip von Arbeitskräfte-Pools 
schließen sich Unternehmen zusammen, um un-
tereinander befristet Personal auszutauschen. So 
können Marktschwankungen überbrückt werden, 
ohne dass sich Betriebe von Fachkräften trennen 
müssen. Den Mitarbeiter/innen bleiben Kurzar-
beit und ggf. Arbeitslosigkeit erspart, der aufneh-
mende Betrieb erhält qualifi ziertes Personal, der 
abgebende Betrieb behält seine know-how-Träger. 
Das operative Geschäft übernimmt eine Agentur, 
die als „Tausch-Plattform“ fungiert und Service-
leistungen erbringt.  
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Personalaustausch innerhalb einer Branche und 
kollegiale Arbeitnehmerüberlassung: Sofern der Aus-
tausch zwischen Betrieben einer Branche stattfi n-
det, wird keine Erlaubnis zur Arbeitnehmerüber-
lassung benötigt („kollegiale Arbeitnehmerüber-
lassung“). Eine Studie der Hans-Böckler-Stiftung 
zu Möglichkeiten und Risiken des zwischenbe-
trieblichen Personaltransfers auf der Basis von Ta-
rifverträgen erkennt Vorteile gegenüber der ge-
werblichen Arbeitnehmerüberlassung für die Be-
schäftigten, die aufnehmenden und abgebenden 
Unternehmen, wozu auch die Stabilisierung der 
Beschäftigung von Fachkräften zählt (Hertwig 
2007). Allerdings wenden erst sehr wenige Unter-
nehmen, die unter entsprechende Tarifverträge 
fallen, die Möglichkeiten an. Zu den hemmen -

den Faktoren zählen die Unkenntnis über die 
 tarifvertraglichen Möglichkeiten, generelle Vor-
behalte gegen einen Personalaustausch (z.B. 
Angst vor Abwerbung) sowie fehlendes Vertrauen 
gegenüber möglichen Partnern. Ein konzeptio-
nelles Problem ist darin zu sehen, dass beim über-
betrieblichen Personalaustausch von Betrieben 
derselben Branche konjunkturbedingte Personal-
überhänge und -defi zite gleichzeitig auftreten 
können. Beispiele für „kollektive Arbeitnehmer-
überlassung“ sind die Kooperationsinitiative Ma-
schinenbau (Braunschweig), ein Maschinenbau-
Netzwerk in der Region Chemnitz sowie ein ent-
sprechendes Modell in der Region Arnsberg (vgl. 
Hertwig 2007).            

Im östlichen Ruhrgebiet organisiert die Agentur FLEXPOOL den Personalaustausch für die re-
gionale Metallindustrie (Region Hamm/Unna). Die Agentur wird von zwei Einrichtungen mit 
langjähriger Erfahrung in der regionalen Qualifi zierung und Beschäftigungspolitik unterstützt: 
dem Netzwerk Radbod und der Werkstatt des Kreises Unna. Das rechtliche Regelwerk wurde 
 zwischen dem regionalen Unternehmerverband und der IG Metall ausgehandelt. Grundvoraus-
setzung für den überbetrieblichen Personaleinsatz ist das Einverständnis der Betroffenen und der 
Betriebsräte.  Die Agentur agiert in einem dichten regionalen Netzwerk und entwickelt das Kon-
zept über betrieblicher Kooperation weiter (www.fl expool.biz).            

In der „Kooperationsinitiative Maschinenbau“ in der Region Braunschweig haben sich mittlerweile 
über 20 Betriebe zusammengeschlossen, um Arbeitsplätze zu sichern und zu schaffen. Das 
 ursprüngliche Ziel bestand im Jahr 2000 darin, den Personalabbau im Maschinenbau zu stoppen 
und Fachkräfte in den Betrieben und der Region zu halten. Nach dem Grundprinzip der Arbeit-
nehmerüberlassung und auf der Basis eines damals neuartigen Tarifvertrages mit der IG Metall 
wurde der auf ein Jahr befristete Mitarbeiteraustausch geregelt. Inzwischen wurde der Tarifvertrag 
überarbeitet (2003). Anders als i.d.R. bei der Leiharbeit erhalten die überlassenen Mitarbeiter das 
gleiche Entgelt und bei Bedarf einen Aufschlag für höhere Anfahrtskosten. Das Abwerben dieser 
Mitarbeiter ist verboten. Es werden vor allem Facharbeiter und Techniker, vereinzelt auch In-
genieure verliehen. Von 2004 bis 2006 wurden nach Angaben der Initiative im Umfang von über 
590.000 € Mitarbeiter ausgetauscht und 12 Arbeitsplätze gesichert (vgl. Welzel 2008; Hertwig 
2007; Flake 2005 sowie die Homepage der Initiative www.made-in-braunschweig.de). 

In einer Variante dieses Ansatzes kann sich das 
Pooling auch auf den Fachkräftenachwuchs be-
ziehen und so der zukünftigen Sicherung des 
Fachkräftepotentials dienen (vgl. Wiener 2005).   

Branchenübergreifendes Pool-Management: Ne-
ben branchenbezogenen Lösungen existieren 
auch branchenübergreifende Kooperationsplatt-
formen des Fachkräfteaustausches, wobei der 
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 Koordinierungsaufwand zwischen den beteilig-
ten unternehmensinternen und -externen Part-
nern steigt. Ein Motiv für die Teilnahme an einem 
solchen Netzwerk kann darin bestehen, Fach-

Das „KMU-System-Netzwerk“, Dresden, ist ein Beispiel für diesen Ansatz  (vgl. ausführlich Lutz-
mann et al. 2005: 72). Ein wichtiges Element dieses Netzwerkes ist die so genannte „Plattform 
Fachkräfte“. Der Austausch qualifi zierter Fachkräfte zwischen den Netzwerkpartnern erfolgt auf 
der Grundlage einer gültigen Erlaubnis zur Arbeitnehmerüberlassung durch die Bundesagentur 
für Arbeit sowie einer Arbeitnehmerüberlassungs-Vereinbarung zwischen Verleiher und Entleiher. 
Die Vorteile für die Beteiligten erkennen Lutzmann et al. (2005: 72) darin, dass das Poolmanage-
ment zum Ausgleich von Auslastungsschwankungen beiträgt, dass Qualifi zierungsleistungen 
 erbracht werden, dass Mitarbeiter andere Arbeitsplätze und -umgebungen kennen lernen, dass 
eine qualifi zierte Stammbelegschaft gesichert wird und dass Entlassungen von Fachkräften 
 vermieden werden.      

kräfte in einer Region zu halten, die ohnehin be-
reits von dem Problem der Abwanderung quali-
fi zierter Fachkräfte betroffen ist.  

Im Kern bietet der Gedanke des überbetrieblichen 
Personaleinsatzes für KMU großes Potential, die 
Umsetzung von Pool-Lösungen erweist sich aber 
als sehr voraussetzungsvoll. Insbesondere das 
Vertrauen der Kooperationspartner untereinan-
der ist eine notwendige Voraussetzung. Die Ein-

zelbeispiele zeigen, dass solche Lösungen funk-
tionieren können und teilweise ja schon seit 
 Jahren erfolgreich umgesetzt werden. Dass der 
Nachahmungseffekt bislang begrenzt blieb, deu-
tet darauf hin, dass hier noch viel Informations- 
und Aufklärungsarbeit zu leisten ist.  
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Die Verfügbarkeit von qualifi zierten Arbeitneh-
mer/innen ausreichender Zahl und Eignung ist 
ein Schlüsselfaktor für die Wettbewerbsfähigkeit 
kleiner und mittlerer Unternehmen in Deutsch-
land heute und in Zukunft. Die Zielsetzung die-
ses Berichtes bestand darin, den aktuellen Lite-
ratur- und Forschungsstand zu Ausmaß und 
 Ur sachen des Fachkräftemangels sowie Gegenstra-
tegien insbesondere bezogen auf KMU zu ana- 
lysieren. Die zentralen Befunde werden an dieser 
Stelle noch einmal in knapper Form zusammen-
gefasst.       

Aktuell gibt es keine belastbaren Hinweise 
auf einen allgemeinen gesamtwirtschaftlichen 
Fachkräftemangel. Dagegen spricht die trotz der 
im Aufschwung in den letzten Jahren nach wie 
vor hohe Arbeitslosigkeit wie auch die vergleichs-
weise geringe Zahl längerfristig nicht besetzbarer 
Stellen, die deutlich niedriger liegt als die Ge-
samtzahl offener Stellen zu einem bestimmten 
Zeitpunkt. Die Ergebnisse von Unternehmensbe-
fragungen zeichnen zwar z.T. ein anderes Bild, 
wenn sie auf relativ hohe Quoten von Unterneh-
men, die Stellenbesetzungsschwierigkeiten be-
klagen, verweisen. Allerdings sind zum einen die 
Fragestellungen oftmals vage, und zum anderen 
weichen die Ergebnisse unterschiedlicher Befra-
gungen teilweise gravierend voneinander ab. 

Eine wissenschaftliche Untersuchung, die 
Da ten aus mehreren Quellen zusammenführt, 
kommt daher zu dem Ergebnis, dass das Thema 
Fachkräftemangel zwar einen sehr ernsthaften 
Kern habe: „Es gibt unbestreitbar Betriebe, die – 
besonders in bestimmten Regionen und Bran-
chen – Schwierigkeiten haben, Stellen für be-
stimmte Berufe und Qualifi kationen zu besetzen. 
Dies kann für – vor allem kleinere – Betriebe 
schwerwiegende Folgen haben.“ (Bosch et al. 
2003a: 5) Gleichzeitig gibt es beim Thema Fach-
kräftemangel aber einen großen unsicheren Be-
reich, bei dem arbeitgeberseitige und verbands-

seitige Interessen eine Rolle spielen. Weiterhin 
bleiben nahe liegende Optionen zur Behebung 
eines evtl. Fachkräftemangels oftmals ausgeblen-
det. Denn dieser besteht nicht in jedem Fall da-
rin, dass tatsächlich insgesamt zu wenig Personen 
mit den benötigten Qualifi kationen vorhanden 
sind, sondern resultiert teilweise auch daraus, 
dass Beschäftigte einer Branche den Rücken keh-
ren, weil Arbeitsbedingungen und Vergütung un-
attraktiv sind oder Bewerber/innen trotz entspre-
chender Qualifi kation z.B. aus Altersgründen 
nicht eingestellt werden. 

Allerdings spricht einiges dafür, dass ein 
Mangel an Fachkräften künftig an Bedeutung ge-
winnen könnte. Mit der demographischen und 
wirtschaftsstrukturellen Entwicklung sowie wei-
teren institutionellen Faktoren wie beispielsweise 
der Bildungsstagnation seit Anfang der 1990er 
Jahre besteht die Gefahr, dass die Besetzung von 
qualifi zierten Arbeitsplätzen zunehmend schwie-
riger wird. Viele Unternehmen haben einen ho-
hen oder sogar steigenden Bedarf an qualifi zierten 
Arbeitskräften mit Berufsabschluss oder Hoch- 
und Fachhochschulstudium. Dies spricht dafür, 
dass frühzeitig betriebliche und staatliche Maß-
nahmen eingeleitet werden müssen, um diesen 
Bedarf zu decken. 

Vielen Studien zufolge sind kleine und mit-
telständische Unternehmen von Problemen bei 
der Suche nach Fachkräften besonders betroffen. 
Da sie häufi g im Vergleich zu großen Unterneh-
men geringere personelle und fi nanzielle Ressour-
cen haben, kann eine nicht oder erst spät besetzte 
Stelle unzureichend kompensiert werden. Der 
Verlust von Aufträgen kann beispielsweise die 
Folge sein. Schwierigkeiten bei der Personalrekru-
tierung in kleinen und mittleren Unternehmen 
können daraus resultieren, dass große Unterneh-
men als attraktivere Arbeitgeber angesehen wer-
den und dadurch in der Konkurrenz um gutes 
Personal oft die Gewinner sind. Kleinere Unter-

4. Fazit
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nehmen haben vielfach nur begrenzte Möglich-
keiten, um Bewerber/innen durch eine bessere 
Bezahlung zur Annahme einer Stelle zu motivie-
ren. Wenngleich die Arbeitsbedingungen in klei-
nen und mittelständischen Unternehmen nicht 
grundsätzlich schlechter sind und von Arbeitneh-
mer/innen in einigen Aspekten sogar besser be-
urteilt werden als in Großunternehmen, scheint 
dies aber oftmals anders wahrgenommen zu wer-
den. Daher sind insbesondere kleine und mittlere 
Unternehmen vor große Herausforderungen ge-
stellt. Um Fachkräftemangel vorzubeugen und 
auf die demographisch bedingte Alterung der Be-
legschaft adäquat zu reagieren, müssen sie ver-
stärkt in Personalentwicklung und Image-Pfl ege 
investieren. 

Die Übersicht zu Strategien zur Bekämpfung 
des Fachkräftemangels hat gezeigt, dass es bei der 
Gestaltung der politischen Rahmenbedingungen 
vielfältige Verbesserungsmöglichkeiten in unter-
schiedlichen Politikbereichen gibt. Besonders 
dringlich erscheinen hierbei nachhaltige Verbes-
serungen des Bildungssystems in einem umfas-
senden Sinne sowie gezielte Strategien, das vor-
handene Erwerbspotential quantitativ und qua-
litativ besser zu nutzen. Dies soll aber nicht den 
Blick dafür verstellen, dass Unternehmen und Be-
triebe – auch KMU – über eigene Handlungsspiel-
räume zur Bekämpfung des Fachkräftemangels 
verfügen: das Selbstmarketing vor allem im lokal-
regionalen Rahmen, modifi zierte Rekrutierungs-
strategien, die auch darauf abzielen, vorhandene 
Erwerbspersonen- und Qualifi kationspotentiale 
besser auszuschöpfen, und nicht zuletzt die Ver-

besserung der Attraktivität der Arbeitsplätze. Mit 
Blick auf den Fachkräftebedarf nehmen zusätz-
liche Anstrengungen bei der Aus- und Weiter-
bildung hier eine Schlüsselrolle ein, wobei auch 
deutlich geworden ist, dass gerade kleinere Be-
triebe strukturbedingt an Grenzen stoßen kön-
nen.    

Daher besteht insbesondere für KMU ein Be-
darf an zusätzlichen und auf ihre Bedürfnisse und 
Strukturen zugeschnittenen Informations- und 
Unterstützungsangeboten. Gerade im Bereich der 
Aus- und Weiterbildung ist deutlich geworden, 
dass zwar eine breite Infrastruktur überbetriebli-
cher Weiterbildungsangebote existiert, dass diese 
Infra struktur selbst aber einen erheblichen Mo-
dernisierungsbedarf aufweist. Bei den innovati-
ven Ansätzen zur Deckung des Fachkräftebedarfs 
und zum Ausgleich einzelbetrieblicher Schwan-
kungen des Arbeitsanfalls hat es in jüngerer Zeit 
interessante Initiativen gegeben, die allerdings 
bislang oft regional begrenzt geblieben sind und 
noch keine echte Breitenwirkung entfaltet haben. 
Dies liegt auch daran, dass zur erfolgreichen Um-
setzung solcher Pool-Ansätze zahlreiche Voraus-
setzungen erfüllt sein müssen.  

Die hier vorgelegte Analyse verweist darauf, 
dass eine nachlassende Wettbewerbsfähigkeit von 
KMU, weil qualifi zierte Mitarbeiter/innen fehlen, 
keineswegs unausweichlich ist. Politik, Unterneh-
men und die Sozialpartner haben erhebliche Ge-
staltungsspielräume, um auch künftig einen 
strukturellen Fachkräftemangel zu verhindern. 
Die zentrale Herausforderung besteht darin, diese 
rasch und nachhaltig auszuschöpfen.   
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