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Executive Summary

Executive Summary 

Einige glauben immer noch nicht daran und hal-
ten es für ein Phantom oder bestenfalls für 
Panikmache. Doch der Fachkräftemangel ist 
real. Unternehmen haben immer mehr Schwie
rigkeiten, geeignetes Personal zu finden, insbe
sondere nicht akademische Fachkräfte und 
Auszubildende.

Die Commerzbank hat mit einer im Mai 2018 
durchgeführten Umfrage unter ihren Mittel-
standskunden nun erhoben, wie gravierend das 
Problem für ihre Kunden tatsächlich ist, mit wel-
chen Lösungen die Unternehmen selbst die 
Aufgabe angehen und welche Unterstützung 
sie sich von der Politik erhoffen. 

Alle Firmen, die an unserer Umfrage teilgenom-
men haben, sehen im Fachkräftemangel ein 
Risiko für die wirtschaftliche Entwicklung ihres 
Unternehmens. Etwa drei Viertel der Unterneh-
men stufen das Risiko sogar als hoch ein. 47 Pro-
zent unserer befragten Unternehmen sehen den 
Fachkräftemangel als mindestens mittleres 
Investitionshemmnis.

Die Betriebe haben jedoch nicht nur aktuell Pro-
bleme, die Stellen mit Fachkräften zu besetzen, 
auch für die Zukunft zeichnet sich eine schwie-
rige Entwicklung ab. So konnten 30 Prozent der 
Firmen, die eine Ausbildung anbieten, nicht alle 
angebotenen Ausbildungsplätze besetzen. 
Schwierigkeiten bei der Besetzung offener Stel-
len mit adäquaten Bewerbern sind im Wesentli-
chen auf zwei Gründe zurückzuführen: Es gibt 
zu wenig Bewerber für die ausgeschriebenen 
Stellen und/oder die Bewerber haben nicht das 
gewünschte Qualifikationsniveau. Da es für 
Arbeitgeber momentan erschwert ist, auf dem 
deutschen Arbeitsmarkt neue Mitarbeiter zu 
finden, legen wir den Fokus auf den potenziel-
len „Zufluss“ von Arbeitskräften durch Ausbil-
dung oder den internationalen Arbeitsmarkt. 

Für 83 Prozent der Unternehmen unserer Befra-
gung liegt der Hauptgrund für die Nichtbeset-
zung von Ausbildungsplätzen darin, dass keine 
geeigneten Bewerber vorlagen. Nimmt man 
hinzu, dass 15 Prozent der Unternehmen den 
Vertrag nach Beginn der Ausbildung aufgelöst 
haben, zeigt sich ein deutliches Problem hin-

sichtlich der Qualität der Bewerber. Insbe
sondere die Rechen- und Rechtschreibfähigkei-
ten sind ausbaufähig. Darüber hinaus zeigen 
sich Probleme hinsichtlich der Quantität von 
Bewerbungen. Etwa ein Viertel der von uns 
befragten Unternehmen haben schon einmal 
auf ausgeschriebene Ausbildungsstellen keine 
Bewerbung erhalten. Einer der Gründe für diese 
Entwicklung ist in der zunehmenden Aka
demisierung zu sehen. 

Grundsätzlich sind auch ausländische Arbeits-
kräfte geeignet, das Problem des Fachkräfte-
mangels zu lindern. Jedoch gibt es zahlreiche 
Hindernisse, die die Einstellung erschweren. 
79 Prozent der Firmenkunden bestätigten, dass 
schlechte Kenntnisse der deutschen Sprache  
ein Problem darstellen. Des Weiteren fällt es 
54 Prozent der Unternehmen schwer, die Quali-
fikation ausländischer Bewerber richtig einzu-
schätzen. Auch die komplizierten Zuwande-
rungsregeln wirken sich negativ aus (43 Prozent).  

Unsere Firmenkunden reagieren auf den Fach-
kräftemangel mit findigen Gegenmaßnahmen. 
Dabei muss es nicht immer mehr Geld sein: 
Natürlich sind höhere Gehälter der Klassiker 
unter den Anreizen. Aber unsere Firmenkunden 
setzen auch auf eine bessere Aus- und Weiter-
bildung sowie Auslandsaufenthalte und Sprach-
kurse oder eine bessere Work-Life-Balance.  
Als weiteres Instrument gegen den Fachkräfte-
mangel betreiben viele Unternehmen ein ver-
bessertes Ausbildungsmarketing und kooperie-
ren mit Schulen. Sie sehen einen Bedarf an der 
Förderung des dualen Systems bzw. einer Ver-
besserung des Images von Ausbildungs- und 
Handwerksberufen. Bisher führen hybride Aus
bildungsformen wie das duale Studium ein 
Schattendasein. Das triale Studium kennt ohne-
hin kaum jemand. Rationalisierungsinvestitionen 
rangieren erstaunlicherweise weit hinten bei 
den Maßnahmen gegen den Fachkräftemangel. 

Aber Unternehmen brauchen auch Rückende-
ckung seitens der Politik. Auch dahin gehend 
haben wir unsere Unternehmenskunden 
befragt. Die meisten Firmen wünschen sich eine 
bessere Bildung beziehungsweise höhere Inves-
titionen in Aus- und Weiterbildung. 
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Fachkräftemangel:  
die Kehrseite des Beschäftigungsrekords

Der Arbeitsmarkt in Deutschland eilt von Re-
kord zu Rekord. 2,325 Millionen Arbeitslose ist 
der niedrigste Juli-Wert seit der deutschen 
Wiedervereinigung. Parallel dazu steigt die 
sozialversicherungspflichtige Beschäftigung 
auf fast 33 Millionen und die Zahl der Erwerbs-
tätigen auf nahezu 45 Millionen an. Der langan-
haltende Aufschwung hat aber auch eine Kehr-
seite: Immer mehr Unternehmen finden nur 
noch mit Mühe geeignetes Personal, insbeson-
dere nicht akademische Fachkräfte und Auszu-
bildende. Das Problem könnte sich vor dem  
Hintergrund der absehbaren demografischen 
Entwicklung verschärfen.

Die Commerzbank wollte von ihren Mittel-
standskunden nun wissen, wie gravierend das 
Problem tatsächlich ist, mit welchen Lösungen 
die Unternehmen selbst die Aufgabe angehen 
und welche Unterstützung sie sich von der Poli-
tik erhoffen. Dazu hat das Economic Research 

der Commerzbank im Mai dieses Jahres eine 
Umfrage unter ihren Firmenkunden durchge-
führt, deren Ergebnisse hier vorgestellt werden 
(zum Umfragedesign siehe Kasten).

Im ersten Teil dieses Berichts wird erläutert, ob 
und in welchem Maße der Fachkräftemangel ein 
Problem für die befragten Unternehmen dar-
stellt. Der zweite Teil beschäftigt sich anhand 
der Befragungsergebnisse mit den wichtigsten 
Gründen für das knappe Angebot an Fachkräf-
ten und Auszubildenden. Der dritte Teil zeigt die 
potenziellen Folgen des Fachkräftemangels für 
Unternehmen und Gesamtwirtschaft auf. Im 
Schlusskapitel werden zum einen die von den 
Unternehmen auf betrieblicher Ebene ergriffe-
nen Maßnahmen erörtert, mit denen sie das Pro-
blem fehlender Fachkräfte und Auszubildender 
lösen möchten. Zum Zweiten werden die in der 
Befragung artikulierten Forderungen und Wün-
sche der Mittelständler an die Politik dargestellt.

    Industrie

    Handel

    �sonstige  
Dienstleistungen

Grafik 1: „In welcher Branche ist Ihr  
Unternehmen tätig?“, in %
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Umfragedesign
Wir haben im Mai 2018 zusammen mit dem Meinungsforschungsinstitut forsa marplan über 5.000 Unter
nehmen aus dem Mittelstand befragt. 333 Firmenkunden haben an der Befragung teilgenommen – ein 
üblicher Rücklaufwert. Die Hälfte der befragten Kunden ist aus der Industrie und je ein Viertel sind aus 
der Handelsbranche sowie sonstige Dienstleister (siehe Grafik 1). Zwei Drittel der Unternehmen  
haben bis zu 249 Beschäftigte, ein Drittel der Betriebe hat mehr als 249 Beschäftigte (siehe Grafik 2). 

Grafik 2: „Wie viele Beschäftigte sind in Ihrem 
Unternehmen tätig?“, in %
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Quelle: Commerzbank-Umfrage 2018
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Fachkräftemangel als Risikofaktor

Alle Firmen, die an unserer Umfrage teilge
nommen haben, sehen im Fachkräftemangel ein 
Risiko für die wirtschaftliche Entwicklung ihres 
Unternehmens. Etwa drei von fünf Kunden 
(61 Prozent) stufen das Risiko als hoch ein, 35 Pro-
zent als mittelmäßig (siehe Grafik 3). Lediglich 
4 Prozent der Betriebe sehen im Fachkräfte
mangel eine geringe Gefahr. 

Dieses Resultat deckt sich mit den Ergebnissen 
der halbjährlich erscheinenden Fachkräfteeng-
passanalyse der Bundesagentur für Arbeit (BA) 
(siehe Feature 1, S. 7). In der aktuellen Ausgabe 
aus dem Juni 2018 identifiziert die Behörde ins-
gesamt 33 bundesweite Mangelberufe, insbeson-
dere in technischen Berufsfeldern, in Bauberufen 
sowie in Gesundheits- und Pflegeberufen. Hinzu 
kommen weitere regionale Engpassberufe.

Schaut man sich die Ergebnisse unserer Umfrage 
bezüglich der Einschätzung des Fachkräfteman-
gels als Risikofaktor im Detail an, so ist bemerkens-
wert, dass das Risiko des Fachkräftemangels mit 
der Größe des Unternehmens gravierender wird. 
Für fünf von zehn Betrieben mit weniger als 50 Mit-
arbeitern ist der Fachkräftemangel ein hohes wirt-
schaftliches Risiko; für Unternehmen mit mehr als 
500 Mitarbeitern teilen diese Einschätzung sogar 
sieben von zehn Firmen (siehe Grafik 4). 
 
Aus dem Blickwinkel der Wirtschaftsbereiche  
ist das Risiko des Fachkräftemangels bei den  
Commerzbank-Kunden besonders gravierend 
bei Dienstleistern außerhalb des Handels (72 Pro-
zent); die Industrie liegt mit 61 Prozent im Durch-
schnitt; beim Handel sehen 51 Prozent ein hohes 
Risiko (siehe Grafik 5).

Doch es gibt nicht nur aktuell Probleme damit, die 
Stellen mit Fachkräften zu besetzen, auch für die 
Zukunft zeichnet sich eine schwierige Entwick-
lung ab. Die Auszubildenden von heute sind die 
Mitarbeiter von morgen. Doch für ausbildende 
Betriebe wird es immer schwieriger, Nachwuchs 
zu finden. So konnten 26 Prozent der Firmen nicht 
alle angebotenen Ausbildungsplätze besetzen 
(siehe Grafik 6). Etwas weniger Probleme haben 
der Handel (20 Prozent) und kleine Unternehmen 
mit weniger als 50 Mitarbeitern (16 Prozent).  

    Hoch     Mittelmäßig     Gering

Grafik 3: „Wie bewerten Sie das Risiko des 
Fachkräftemangels für die wirtschaftliche  
Entwicklung Ihres Unternehmens?“, in %
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Quelle: Commerzbank-Umfrage 2018
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Grafik 4: „Wie bewerten Sie das Risiko des 
Fachkräftemangels für die wirtschaftliche  
Entwicklung Ihres Unternehmens?“, in %, 
nach Unternehmensgröße
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Grafik 5: „Wie bewerten Sie das Risiko des 
Fachkräftemangels für die wirtschaftliche  
Entwicklung Ihres Unternehmens?“, in %, 
nach Branchen
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Quelle: Commerzbank-Umfrage 2018

Grafik 6: „Konnten Sie in Ihrem Unternehmen 
im vergangenen Jahr alle angebotenen Ausbil-
dungsplätze besetzen?“, in %
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Quelle: Commerzbank-Umfrage 2018
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Feature 1: Fachkräfteengpassanalyse 
der Bundesagentur für Arbeit

Die Bundesagentur für Arbeit (BA) führt halb-
jährliche Engpassanalysen durch, in denen sie 
zwischen den Qualifikationsniveaus Fachkraft  
(i. d. R. Ausbildungsberufe), Spezialist (i. d. R. 
Meister/Techniker) und Experte (i. d. R. Akade-
miker) differenziert und den Arbeitskräfteman-
gel anhand dreier Hauptkriterien misst. Arbeits-
kräfte sind demnach knapp, wenn

• �die Vakanzzeit – die Zeit vom gewünschten 
Besetzungstermin bis zur Abmeldung einer 
Stelle bei der Bundesagentur – im betrachte-
ten Beruf 30 bis 40 Prozent über dem Durch-
schnitt aller Berufe liegt und

• �auf 100 offene Stellen bei Fachkräften und 
Spezialisten weniger als 200 Arbeitslose  
kommen – bei Experten weniger als 400 – 
und

• �die berufsspezifische Arbeitslosenquote  
(bezogen auf alle Erwerbstätigen und Ar-
beitslosen) nicht höher als 3 Prozent liegt.

Anhand dieser Kriterien identifizierte die Bun-
desagentur in ihrer Analyse vom Juni 2018 unter 
144 Berufsgruppen bundesweite Engpässe bei 
insgesamt 33 Berufen, insbesondere techni-
schen Berufen sowie in der Gesundheits- und 
Pflegebranche. Auf dem Qualifikationsniveau 
der Fachkräfte ist der Mangel besonders gravie-
rend bei Fahrzeugführern im Eisenbahnverkehr, 
wo es im Schnitt mehr als ein halbes Jahr dauert, 
bis eine Stelle wiederbesetzt werden kann, und 
auf 100 offene Stellen nur 36 qualifizierte Ar-
beitslose kommen. Bei Spezialisten herrscht ein 
eklatanter Mangel an Arbeitskräften in der Al-
tenpflege. Dort dauert die Wiederbesetzung im 
Durchschnitt ebenfalls rund ein halbes Jahr, wo-
bei 100 offenen Stellen nur 27 Arbeitslose ge-
genüberstehen. Bei Akademikern herrschen 
Engpässe beispielsweise bei Softwareentwick-
lern und Programmierern. In diesen Berufen sind 
Stellen etwa fünf Monate vakant, 100 offenen 
Stellen stehen 139 Arbeitslose gegenüber. 

Zu diesen bundesweiten Engpässen kommen 
darüber hinaus regional begrenzte Mangelberu-
fe wie Metallbauer und Schweißer (Fachkräfte), 
Spezialisten in der Elektrotechnik und Experten 
im Bereich Informatik. 

Feature 1: Fachkräfteengpassanalyse der Bundesagentur für Arbeit7



Fachkräftemangel: die Gründe

Schwierigkeiten bei der Besetzung offener Stel-
len mit adäquaten Bewerbern sind im Wesentli-
chen auf zwei Gründe zurückzuführen: Es gibt 
zu wenig Bewerber für die ausgeschriebenen 
Stellen und/oder die Bewerber haben nicht die 
gewünschte Qualifikation. Dies gilt sowohl für 
den deutschen Arbeitsmarkt als auch für poten-
zielle Arbeitskräfte auf dem internationalen Ar-
beitsmarkt. 

Arbeitskräfte-Pool in Deutschland

Die Beschäftigtenanzahl in Deutschland befin-
det sich aktuell auf einem Rekordniveau. Ent-
sprechend gering ist die Arbeitslosigkeit, was 
den Pool an verfügbaren Arbeitskräften für die 
Besetzung offener Stellen reduziert. Die Frage 
ist, ob Auszubildende diese Lücke schließen 
können oder nicht.  

Die steigende Zahl an nicht besetzten Ausbil-
dungsplätzen deutet auf ein „Nein“. In den zu-
letzt von der Bundesagentur für Arbeit (BA) 
verfügbaren Zahlen aus dem September 2017 
gab es im Berichtsjahr 2016/17 einen Bestand an 
48.984 unbesetzten Berufsausbildungsstellen. 
Zwei Jahre zuvor lag er noch bei 41.040 Stellen. 

Für die Unternehmen unserer Befragung liegt 
der Hauptgrund für die Nichtbesetzung von 
Ausbildungsplätzen darin, dass keine geeigne-
ten Bewerbungen vorlagen (siehe Grafik 7). 
83 Prozent der Unternehmen äußerten sich in 
diese Richtung. Berücksichtigt man darüber hin-
aus, dass 15 Prozent der Unternehmen der Ant-
wort „Der Ausbildungsvertrag wurde durch uns 
nach Beginn der Ausbildung aufgelöst“ zustim-
men, zeigt sich ein deutliches Problem hinsicht-
lich der Qualität der Bewerber. Insbesondere 
die Rechen- und Rechtschreibfähigkeiten rei-
chen nicht aus (siehe Feature 2, S.  12). 

Neben den zunehmenden Problemen bezüglich 
der Qualität der Bewerber ist immer häufiger zu 
beobachten, dass Unternehmen auf ihre ausge-
schriebenen Ausbildungsstellen keine Bewerbun-
gen erhalten. Immerhin 24 Prozent der von uns 
befragten Unternehmen ist dies so ergangen. 

Einer der Gründe für diese Entwicklung ist in der 
zunehmenden Akademisierung zu sehen (siehe 
Feature 3, S. 13). Immer mehr Schulabgänger 
entscheiden sich für ein Hochschulstudium. Die 
Kehrseite: Es fehlen Auszubildende. Mit dazu 
beigetragen haben dürften auch die Empfeh-
lungen der Organisation für wirtschaftliche Zu-
sammenarbeit und Entwicklung (OECD), die 
lange Zeit von Deutschland eine Erhöhung der 

Grafik 7: „Welches sind die Gründe für die Nichtbesetzung von Ausbildungsplätzen?“, in %, 
Mehrfachnennungen möglich
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bildenden nach Beginn der Ausbildung aufgelöst

Der Ausbildungsvertrag wurde durch uns
nach Beginn der Ausbildung aufgelöst

Andere Gründe

Quelle: Commerzbank-Umfrage 2018
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Abiturienten- und Studierendenquoten gefor-
dert hat – worauf die Bildungspolitik in Deutsch-
land mit immer höheren Abiturientenquoten 
reagiert hat. Erst seit der Studie „Education at a 
Glance 2017“ werden auch die Vorteile des  
dualen betrieblichen Ausbildungssystems in 
Deutschland explizit hervorgehoben. 

Allerdings geht diese Rechnung nicht wirklich 
auf. Denn viele der Studienanfänger müssen 
feststellen, dass sie dem Hochschulstudium 

letztlich nicht gewachsen sind oder etwas ande-
res erwartet haben. Die Konsequenz ist eine im 
internationalen Vergleich recht hohe Studienab-
bruchquote. Für die auszubildenden Unterneh-
men besteht hier eine Chance, den Fachkräfte-
mangel abzuschwächen, wenn es den Firmen 
gelingt, diese für sich zu gewinnen (siehe Kapi-
tel: „Was Unternehmen gegen den Fachkräfte-
mangel tun“, S.  16), entweder bevor die falsche 
Entscheidung zum Studium getroffen wird oder 
nach dem Studienabbruch.

9 Fachkräftemangel: die Gründe



Internationaler  
Arbeitskräfte-Pool

Offene Stellen können nicht nur durch inländi-
sche, sondern auch durch ausländische Arbeits-
kräfte besetzt werden. In unserer Umfrage stim-
men 39 Prozent der Unternehmen der Aussage 
zu, dass sie mit der Einstellung von ausländi-
schen Arbeitskräften im Allgemeinen auf den 
Fachkräftemangel reagieren.

Bei der Einstellung ausländischer Arbeitskräfte 
ist es zunächst naheliegend, auf Arbeitskräfte 
der Europäischen Union (EU) zu schauen, da 
hier die Freizügigkeit der Arbeitnehmer gilt. Al-
lerdings ist es um das Arbeitskräftepotenzial aus 
EU-Partnerländern nicht mehr so gut bestellt. 
Projektionen der Vereinten Nationen zeigen, 
dass die Anzahl der Menschen im arbeitsfähigen 
Alter bis zum Jahr 2030 in den allermeisten 
EU-Ländern zurückgehen wird. Außerdem dürf-
te der Zuzug aus den sich erholenden Peripherie
ländern sowie aus Osteuropa weiter abnehmen, 
je mehr sich die jeweiligen Volkswirtschaften 
kräftigen. Tendenzen in diese Richtung sind be-
reits seit 2014/2015 zu beobachten. 

Umso wichtiger sind und werden ausländische 
Arbeitskräfte aus Drittländern, auch „Nicht- 
EU-Länder“ genannt. Tatsächlich sind diese für 
fast jedes zweite von uns befragte Unternehmen 
eine wichtige Alternative (siehe Grafik 8): 
31 Prozent unserer Firmenkunden schreiben Ar-
beitskräften aus Nicht-EU-Ländern eine mittlere 
Rolle zu, 15 Prozent der Unternehmen sogar eine 
große Rolle. 

Deutschland hat in den letzten Jahren durch die 
Ankunft von Flüchtlingen einen starken Zustrom 
von Menschen aus Nicht-EU-Ländern erfahren. 

Für eine Einstellung in Unternehmen kommen 
diese jedoch anscheinend nicht infrage (siehe 
Grafik 9). Für gerade einmal 10 Prozent der be-
fragten Unternehmen spielen Flüchtlinge als Ar-
beitskräfte eine wenigstens mittlere Rolle, für 
85 Prozent der Firmen nur eine geringe oder 
gar keine Rolle. 

Dies erstaunt auf den ersten Blick, zumal seit 
2015 immerhin rund anderthalb Millionen Flücht-
linge zugewandert sind, die meisten davon im 
arbeitsfähigen Alter. Allerdings sind die Be
schäftigungsmöglichkeiten von Nicht-EU-Aus-
ländern mit Hindernissen verbunden, die Firmen 
gerade hinsichtlich der Beschäftigung von 
Flüchtlingen als noch gravierender einschätzen 
als ohnehin bei ausländischen Arbeitskräften 
(siehe Grafik 10 auf der nächsten Seite). Das 
wichtigste Hindernis ist die Sprachbarriere. Dies 
bestätigen 79 Prozent der Firmen, bei Flüchtlin-
gen sogar 87 Prozent der befragten Betriebe.
 
Außerdem tun sich 54 Prozent der Unterneh-
men schwer, die Qualifikation ausländischer 
Arbeitskräfte zu bewerten, bei Flüchtlingen so-
gar 61 Prozent. Laut Daten des Bundesamtes 
für Migration und Flüchtlinge (BAMF) hat je-
denfalls etwa jeder dritte volljährige Flüchtling 
entweder überhaupt keine Schule oder maxi-
mal eine Grundschule besucht (siehe Feature 4, 
S.  14). Hinsichtlich der Berufsbildung haben laut 
IAB-BAMF-SOEP-Befragung nur 8 Prozent der 
Geflüchteten im Ausland einen berufsbildenden 
und 12 Prozent einen Hochschulabschluss er-
worben (siehe ebenfalls Feature 4, S.  14). Dies 
ist teilweise dadurch zu erklären, dass die Be-
rufsbildung in vielen Herkunftsländern generell 
ein geringeres gesellschaftliches Ansehen als 
in Deutschland genießt und häufig kein mit 
Deutschland vergleichbares Ausbildungssys-
tem existiert. Dies macht die Beurteilung der 

Grafik 8: „Welche Rolle spielt die Einstellung 
von ausländischen Arbeitskräften aus Nicht-
EU-Ländern für Ihr Unternehmen?“, in %
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Quelle: Commerzbank-Umfrage 2018
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    Keine Rolle     Keine Angabe

Grafik 9: „Welche Rolle spielt die Einstellung  
von Flüchtlingen aus Nicht-EU-Ländern für 
Ihr Unternehmen?“, in %

2 8 25 60 5

Quelle: Commerzbank-Umfrage 2018

10 Fachkräftemangel: die Gründe



beruflichen Fähigkeiten schwierig. Helfen kann 
hier etwa das vom Institut der deutschen  
Wirtschaft Köln (IW Köln) im Auftrag des Bun-
desministeriums für Wirtschaft und Energie 
(BMWi) umgesetzte BQ-Portal (www.bq-por-
tal.de), das Informationsportal für ausländische 
Berufsqualifikationen.

Eine weitere wichtige Hürde bei der Einstellung 
ausländischer Arbeitskräfte sind die Zuwande-
rungsregeln, die von 43 Prozent der Befragten 
als zu kompliziert empfunden werden. In Bezug 
auf die Flüchtlinge sehen das sogar 63 Prozent 
der Firmen so. Dies dürfte wohl unter anderem 
am vielfach unklaren Aufenthalts- und Bleibe-
status liegen. Klar ist, dass Unternehmen nicht 
in die Eingliederung und Weiterbildung von  
Geflüchteten investieren wollen, wenn nicht si-
cher ist, dass diese im Unternehmen bleiben 
können. Unabhängig von diesen zusätzlichen 
Schwierigkeiten bei Geflüchteten bleibt das 
grundsätzliche Problem der zu komplexen Ein-
wanderungsregeln, die das Einstellen ausländi-
scher Fachkräfte aus Drittländern erschweren. 

Deshalb befürworten wir ein Einwanderungs-
recht, das sich am Bedarf der deutschen Volks-
wirtschaft orientiert, entbürokratisiert und flexi-
bel ist, um auf geänderte Bedürfnisse schnell 
reagieren zu können.

    Ausländische Arbeitskräfte     Flüchtlinge

Grafik 10: „Welche Hindernisse erschweren  
die Einstellung von ausländischen Arbeits
kräften / Flüchtlingen aus Nicht-EU-Län-
dern?“, Mehrfachnennungen möglich, in %
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Feature 2: Auszubildende rechnen 
und schreiben schlechter

Zwar haben sich laut der Ausbildungsumfrage 
der Deutschen Industrie- und Handelskammer 
(DIHK) aus dem Jahr 2018, an der mehr als 
10.000 Unternehmen teilgenommen haben, 
die Rechen- und Rechtschreibfertigkeiten von 
Auszubildenden seit Mitte der 2000er-Jahre 
grundlegend verbessert (siehe Grafik I) .  
Allerdings hat sich dieser positive Trend seit 
2015 bzw. 2013 umgekehrt, sodass mittlerweile 
50 Prozent der Betriebe über mangelnde  

Mathematikfähigkeiten von Schulabgängern 
klagen. Rund 61 Prozent der Unternehmen be-
richten von unzureichendem mündlichem und 
schriftlichem Ausdrucksvermögen, das sind 
drei Prozentpunkte mehr als im vorherigen 
Jahr. Auch laut PISA-Studie 2015 fehlen in 
Deutschland mehr als 20 Prozent der Schüle-
rinnen und Schüler von nicht gymnasialen 
Schularten Basiskenntnisse jeweils im Rechnen 
und Lesen. 
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Grafik I: 
Fertigkeiten von Schulabgängern 

Anteil der Unternehmen, 
die mangelnde elementare Rechenfertigkeiten (Grafik links) sowie 

mangelndes schriftliches und mündliches Ausdrucksvermögen (Grafik rechts) beklagen

Quelle: DIHK 2018
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Feature 3: Fehlgeleitete Akademisierung

Die Zahl der Studienanfänger ist seit Mitte der 
2000er-Jahre von rund 350.000 auf mittlerwei-
le über 500.000 angeschwollen (siehe Grafik II). 
Demgegenüber ist die Zahl derjenigen, die eine 
Berufsausbildung begonnen haben, seit 2007 
kontinuierlich gesunken, sodass 2016 die Zahl 
der Studienanfänger erstmals genauso hoch war 
wie diejenige der Anfänger in der dualen Berufs-
ausbildung. 

Ein maßgeblicher Grund dafür dürfte in der zu 
beobachtenden Noteninflation liegen. Laut Da-
ten der Kultusministerkonferenz (KMK) haben 
sich die Abiturnoten zwischen 2006 und 2016 
markant verbessert (Grafik III). In den zehn Jah-
ren hat der Anteil der Einser-Abiturienten um 
25 Prozent zugenommen – während 2006 weni-
ger als 20 Prozent das Abitur mit der Note „1“ 
abschlossen, stand 2016 bei mehr als 24 Prozent 
eine 1 vor dem Komma. Bei den Bestnoten ist die 
Entwicklung sogar noch markanter. 2016 haben 
sage und schreibe 40 Prozent mehr Abiturienten 
eine Note zwischen 1,0 und 1,4 erhalten als zehn 
Jahre zuvor. Auch die jüngsten, noch nicht voll-
ständig veröffentlichten Zahlen für den Abitur
jahrgang 2018 deuten erneut eine Verbesserung 
des Notendurchschnitts an. 

Aber die Noteninflation hat ihren Preis. Denn  
sie suggeriert vielen jungen Menschen die Fähig
keiten zu einem Studium, wohingegen die Uni-
versitäten das Qualitätsniveau nicht oder zu
mindest nicht in gleichem Maße abgesenkt 
haben. Dies erklärt auch die laut OECD im inter-
nationalen Vergleich hohe Studienabbruch
quote in Deutschland. Nach den Berechnungen 
des Deutschen Zentrums für Hochschul- und 
Wissenschaftsforschung (DZHW) beendet je-
der dritte Universitätsstudent sein Bachelorstu-
dium ohne Abschluss (Grafik IV). Etwa jeder 
vierte Student, der an der Fachhochschule einen 
Bachelor-Abschluss oder an einer Universität 
das juristische Staatsexamen anstrebt, bricht 
sein Studium vorzeitig ab.

Die vom Bundesministerium für Bildung und 
Forschung geförderte Studie des DZHW be-
schäftigt sich darüber hinaus auch mit den 
Gründen des Studienabbruchs. Bei der Befra-
gung kam heraus, dass mit 30 Prozent „unbe-
wältigte Leistungsanforderungen im Studium“ 
der häufigste Grund für diejenigen ist, die ein 
Bachelorstudium abgebrochen haben. Am 
zweithäufigsten wurde mit 17 Prozent mangeln-
de Studienmotivation genannt. 

    Studienanfänger     Berufsausbildung im dualen System

Grafik II: Studienanfänger und Anfänger  
in der dualen Berufsausbildung, in 1.000
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Grafik IV: Studienabbruchquoten,  
Jahrgang 2014, in %
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Grafik III: Abiturnoten an Gymnasien, integrierten 
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Feature 4: Qualifikation von Flüchtlingen

Einen Überblick über das Bildungsniveau von 
Asylbewerbern aus dem Jahr 2017 liefern  
die umfangreichen SoKo-Daten (soziale Kom-
ponente) des Bundesamtes für Migration und 
Flüchtlinge (BAMF), die während der Asylan-
tragstellung erhoben wurden. Die Daten 
beinhalten die freiwilligen Angaben zum Bil-
dungsstand von über 100.000 volljährigen 
Asylbewerbern des Jahres 2017. Demzufolge 
hat zwar etwa die Hälfte der Befragten eine 
Mittelschule oder ein Gymnasium besucht  
(siehe Grafik V). Allerdings besuchte ein Fünf-
tel nur eine Grundschule, fast 12 Prozent haben 
gar keine formelle Schulbildung genossen.

Angaben zu berufsbildenden Abschlüssen gibt 
die Auswertung der IAB-BAMF-SOEP-Befra-
gung von über 4.600 Geflüchteten im Jahr 2016. 
Demzufolge haben nur 8 Prozent der Geflüchte-
ten im Ausland einen berufsbildenden und 12 
Prozent einen Hochschulabschluss erworben.  
Im Vergleich dazu haben in Deutschland im Jahr 
2016 laut Mikrozensus etwa 47 Prozent der Be-
völkerung ab 15 Jahren einen dualen Ausbil-
dungsabschluss erworben. Weitere knapp 

8 Prozent haben einen Fachschulabschluss oder 
einen Fortbildungsabschluss wie Meister oder 
Techniker gemacht. Zudem verfügten 17 Pro-
zent über einen Hochschulabschluss. 

Der geringere Wert beruflicher Abschlüsse in 
den Herkunftsländern ist einerseits der Tat
sache geschuldet, dass es kein mit Deutsch-
land vergleichbares Ausbildungssystem gibt 
und zudem die informelle Berufsbildung  
vor allem im handwerklichen Bereich eine gro-
ße Rolle spielt. Andererseits genießt die  
Berufsbildung in vielen Herkunftsländern ge-
nerell ein geringeres gesellschaf tl iches  
Ansehen als in Deutschland, weshalb sich we-
niger Jugendliche für die vorhandenen 
Möglichkeiten der formalen Berufsausbildung 
entscheiden. Umso schwieriger ist es für  
deutsche Unternehmen, die berufliche Quali
fikation von Flüchtlingen festzustellen. Eine 
Hilfestellung bietet das vom IW Köln im Auf-
trag des Bundesministeriums für Wirtschaft 
und Energie (BMWi) umgesetzte BQ-Portal  
(www.bq-portal.de), das Informationsportal  
für ausländische Berufsqualifikationen.

Grafik V: Höchste besuchte Bildungseinrichtung volljähriger Asylbewerber, Top-10-Herkunfts
länder im Jahr 2017, Angaben in %
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Auswirkungen des Fachkräftemangels

Der Fachkräftemangel wird von den betroffe-
nen Unternehmen als Risiko für die wirtschaft-
liche Entwicklung wahrgenommen (siehe Ka-
pitel: „Fachkräftemangel: die Kehrseite des 
Beschäftigungsrekords“, S.  5). Ein Mangel an 
ausreichend qualifiziertem Personal führt zu-
nächst dazu, dass Unternehmen entweder ihre 
wirtschaftlichen Tätigkeiten nicht in ge-
wünschtem Umfang ausüben können oder 
dass die bereits vorhandene Belegschaft stär-
ker belastet wird. Würden die betroffenen Fir-
men Aufträge ablehnen, die sie aufgrund der 
eigentlich unzureichenden Personaldecke 
nicht annehmen könnten, würden sie im Wett-
bewerb eventuell verlieren, was gerade für in-
ternational tätige Firmen gilt. Die Mehrbelas-
tung der Arbeitnehmer kann dabei natürlich 
nur eine kurzfristige Lösung sein. Und wegen 
der Schwierigkeiten bei der Besetzung von 
Ausbildungsstellen wird dieses Problem auch 
in der Zukunft bestehen (siehe Kapitel: „Fach-
kräftemangel: die Gründe“, S. 8). Darüber hin-
aus kann sich ein Fachkräftemangel auch ne-
gativ auf die langfristige Entwicklung der 
wirtschaftlichen Situation auswirken, indem er 
zum Beispiel das Investitions- und Innovati-
onsverhalten der Unternehmen beeinflusst. 

Fachkräftemangel hemmt Investitionen …
Wenn es nicht genügend Fachkräfte im Unter-
nehmen gibt, die zum Beispiel eine neu ange-
schaffte Maschine bedienen oder warten kön-
nen, werden diese Arten von Investitionen 
unterlassen. Dies wirkt sich negativ auf das zu-
künftige Produktionsvolumen und damit auch 
auf das langfristige Wachstumspotenzial aus. 

Der Fachkräftemangel stellt für knapp die Hälfte 
der von uns befragten Unternehmen mindestens 
ein mittleres Investitionshemmnis dar (siehe 
Grafik 11): Ein hohes Investitionshemmnis se-
hen zwar nur 9 Prozent der befragten Unter-
nehmen, aber 38 Prozent sehen ein mittleres. 

Nach Branchen differenziert hat auch hier der 
Dienstleistungssektor (ohne den Handel) die 
größten Probleme mit dem Fachkräftemangel, 
den fast zwei Drittel der Betriebe als mittleres 
und hohes Investitionshemmnis werten (siehe 
Grafik 12): 21 Prozent nehmen den Fachkräfte-
mangel sogar als hohes Hemmnis wahr.

Man sollte jedoch in diesem Zusammenhang be-
denken, dass Investitionen in arbeitssparende 
Technologien eine Möglichkeit zur Ab
schwächung der Effekte eines Fachkräfteman-
gels sein können (siehe Kapitel: „Was Unterneh-
men gegen den Fachkräftemangel tun“, S.  16). 

… und bremst Innovationen
Die Innovationsfähigkeit der Unternehmen kann 
durch den Fachkräftemangel ebenfalls negativ 
betroffen werden. Bei einer ohnehin schon 
knappen Personaldecke kann möglicherweise 
dem Tagesgeschäft eine höhere Bedeutung zu-
gemessen werden als den Innovationstätigkei-
ten, sodass für Letztere keine Kapazitäten frei 
bleiben. Und wenn ältere Mitarbeiter das Unter-
nehmen verlassen und diese nicht adäquat er-
setzt werden, kann Wissen verloren gehen. 

Grafik 11: „Ist der Fachkräftemangel für  
Ihr Unternehmen derzeit ein Investitions-
hemmnis?“, in %
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Quelle: Commerzbank-Umfrage 2018

Grafik 12: „Ist der Fachkräftemangel für  
Ihr Unternehmen derzeit ein Investitions-
hemmnis?“, in %
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Was Unternehmen gegen  
den Fachkräftemangel tun

Der Fachkräftemangel ist ein Problem, wel-
ches sich über unterschiedliche Kanäle auf die 
wirtschaftliche Entwicklung eines Landes und 
letztlich auf die gesamte Gesellschaft auswir-
ken kann. Unsere Unternehmenskunden lassen 
sich viel gegen den Fachkräftemangel einfal-
len, aber sie brauchen auch die Rückende-
ckung durch die Politik. 

Pfiffige Unternehmen

Zum Glück verfallen unsere Firmenkunden an-
gesichts der Probleme bei der Einstellung von 
Mitarbeitern nicht in Lethargie und warten wie 
das sprichwörtliche Kaninchen vor der Schlan-
ge auf ihr Schicksal, sondern packen diese 
Probleme mit Kreativität und Verve an. Mehr 
Aus- und Weiterbildung (trotz der in Kapitel: 
„Fachkräftemangel: die Gründe“ angespro-
chenen damit verbundenen Schwierigkeiten) 
sowie höhere Vergütung zählen zu den wich-
tigsten Maßnahmen gegen Fachkräfteengpäs-
se (siehe Grafik 13). Mindestens jedes zweite 
Unternehmen setzt auf diese Maßnahmen. 

Es muss jedoch nicht immer mehr Geld sein, um 
Mitarbeiter zu motivieren und im Unternehmen 
zu halten (siehe Feature 5, S.  19). Unternehmen 
versuchen auch mit sogenannten „Soft Incenti-
ves“ bei ihren Belegschaften zu punkten. So 
verbessern 43 Prozent der Unternehmen die 
Arbeitsplatzqualität und ermöglichen ihren 

Mitarbeitern eine bessere Vereinbarkeit von  
Familie und Beruf – die „Work-Life-Balance“ 
lässt grüßen.

Neben diesen finanziellen und „weichen“ Anrei-
zen versuchen 39 Prozent der Betriebe, den Mit-
arbeiterbedarf ganz pragmatisch durch die Ein-
stellung ausländischer Arbeitskräfte zu decken, 
wobei dies neue Probleme mit sich bringt (siehe 
Kapitel: „Fachkräftemangel: die Gründe“, S.  8). 
Ebenso viele Betriebe versuchen es durch die 
Einstellung älterer Arbeitskräfte. Laut der Stel-
lenerhebung des Instituts für Arbeitsmarkt- 
und Berufsforschung (IAB), basierend auf den 
Daten des vierten Quartals 2014 und 2015, ha-
ben diejenigen Betriebe, die in den letzten 
zwölf Monaten Personen ab 50 Jahren neu ein-
gestellt haben, positive Erfahrungen gemacht. 
97 Prozent der befragten Unternehmen stimm-
ten der Aussage zu, dass diese Mitarbeiter „mo-
tiviert“ gewesen seien. Auf die Frage, welche 
Maßnahmen geeignet seien, die Einstellungs-
chancen von Personen ab 50 Jahren zu erhö-
hen, wurde von 35 Prozent der Unternehmen 
Lohnkostenzuschüsse an den Arbeitgeber bei 
der Einstellung genannt, gefolgt von staatlich 
geförderter Weiterbildung (34 Prozent). 

Bemerkenswert bei alledem ist, dass Rationali
sierungsinvestitionen erst an achter Stelle rangie-
ren – daran denkt nur jedes dritte Unternehmen. 
Dabei steckt in der Digitalisierung enormes Po-
tenzial und verspricht erhebliche Vorteile in Sa-
chen Effizienz und Ressourceneinsatz sowie Um-
satz, von denen die Firmen profitieren können.

Grafik 13: „Wie reagiert Ihr Unternehmenim Allgemeinen auf Fachkräfteengpässe?“, in %, 
Mehrfachnennungen möglich
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Glücklicherweise lassen sich die Unternehmen 
auch von der mangelnden Nachfrage nach ihren 
Ausbildungsplätzen nicht entmutigen. Nur 
4 Prozent hegen den Gedanken, deshalb die  
Ausbildung einzustellen (siehe Grafik 14).

Im Gegenteil, die Firmen gehen in die Offensive. 
Die meisten Unternehmen (61 Prozent) reagie-
ren mit einem verbesserten Ausbildungsmarke-
ting oder versuchen, über Kooperationen mit 
Schulen (55 Prozent) oder Hochschulen (45 Pro-
zent) junge Menschen für eine Ausbildung in ih-
rem Betrieb zu begeistern (siehe Grafik 15). 

Gerade die Kooperation mit Schulen und Hoch-
schulen macht Sinn, um auf die fehlgeleitete 
Akademisierung zu reagieren (siehe Feature 3, 
S.  13). Die Kooperation mit weiterführenden 
Schulen hilft, Schülern eine Alternative zum Stu-
dium aufzuzeigen. Und bei der Kooperation mit 
Hochschulen bietet sich die Möglichkeit, Studie-
nabbrecher aufzufangen und diesen mit einer 
Ausbildung eine Chance zu geben. Auch dies ist 
eine Form der Erschließung neuer Bewerber-
gruppen, so wie dies 32 Prozent der Unterneh-
men praktizieren. 

Auch Zusatzangebote sollen Auszubildende an-
locken. 39 Prozent der Unternehmen bieten 
etwa mehr Praktika an. 22 Prozent der Firmen 
ermöglichen Zusatzqualifikationen wie Fremd-
sprachen und 14 Prozent unterstützen Auslands-
aufenthalte während der Ausbildung. 5 Prozent 
der Unternehmen suchen verstärkt Auszubil-
dende im Ausland. 

Den Standard – eine höhere Ausbildungsvergü-
tung – bieten 19 Prozent der Unternehmen. 
Ebenfalls 19 Prozent der Unternehmen gehen 
den Weg über eine Ausbildung im Verbund.

Grafik 15: „Welche Maßnahmen ergreifen Sie, um auf rückläufige Bewerberzahlen bei Auszubilden-
den zu reagieren?“, Mehrfachnennungen möglich, in %
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Grafik 14: „Wird Ihr Unternehmen wegen 
eines dauerhaften Mangels an Auszubilden-
den die Ausbildung in den nächsten Jahren 
einstellen?“, in %
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Quelle: Commerzbank-Umfrage 2018
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Politik muss Rückendeckung 
geben

Aus unserer Firmenkunden-Umfrage sind die 
Problemfelder bereits klargeworden. Und die 
Unternehmen haben ganz konkrete Wünsche 
geäußert, wie die Politik den Fachkräftemangel 
lindern könnte, indem sie die politischen Rah-
menbedingungen verändert (siehe Grafik 16):

• �Die meisten Firmen wünschen sich eine besse-
re Bildung bzw. höhere Investitionen in Aus- 
und Weiterbildung. Damit haben die Unter-
nehmen voll  und ganz recht. Laut der 
Organisation für wirtschaftliche Zusammenar-
beit und Entwicklung (OECD) werden in 
Deutschland für Bildungseinrichtungen aus öf-
fentlichen und privaten Mitteln nur gut 4 Pro-
zent des Bruttoinlandsprodukts ausgegeben. 
Damit gehört Deutschland zum unteren Vier-
tel der OECD-Länder, während Länder wie 
Norwegen, Dänemark und Großbritannien 
mehr als 6 Prozent des Bruttoinlandsprodukts 
in Bildung investieren. Das erklärt auch die 
recht moderaten Bildungsergebnisse.

• �Daneben würden die Firmen von einfacheren 
Einwanderungsgesetzen profitieren. Die der-
zeitigen komplexen Regelungen erschweren 
die Einwanderung und Einstellung von qualifi-
zierten Personen aus Drittländern. Aber gera-
de die werden in den kommenden Jahren an 
Bedeutung gewinnen, wenn der Zuzug aus 
den sich erholenden Peripherieländern und 
aus den Ländern Osteuropas weiter abnimmt.

• �Außerdem sehen sie einen Bedarf an der För-
derung des dualen Ausbildungssystems bzw. 
einer Verbesserung des Images von Ausbil-
dungs- und Handwerksberufen. Ein Ausbau 
der Alternativen zum reinen Hochschulstudi-
um und eine bessere Information darüber so
wie die dortigen Karrieremöglichkeiten könn-
ten mehr junge Leute für die Berufsausbildung 
begeistern. Bisher führen hybride Ausbil-
dungsformen nur ein Schattendasein. Für das 
duale Studium, das eine Berufsausbildung mit 
einem Studium verbindet, entscheiden sich 
derzeit keine 5 Prozent der Studienanfänger. 
Daneben ist das sogenannte triale Studium 
bislang kaum bekannt. Hier durchläuft der Stu-
dierende die Ausbildung zum Gesellen, die 
Weiterbildung zum Handwerksmeister und das 
betriebswirtschaftliche Bachelor-Studium 
„Handwerksmanagement“. 

• �Gewünscht wird überdies eine Entschlackung 
der Bürokratie und mehr Flexibilität im Ar-
beitsrecht. Tatsächlich zeigen Indikatoren der 
Weltbank – darunter Indikatoren zum bürokra-
tischen Aufwand –, dass Deutschland im 
Standortwettbewerb zusehends verliert. Darü-
ber hinaus ist hinsichtlich des Arbeitsrechts die 
Politik seit Jahren bemüht, die Errungenschaf-
ten der Agenda 2010 zurückzudrehen. Bei-
spielsweise gehört Deutschland laut World De-
velopment Indicators der Weltbank in puncto 
Flexibilität bei der Lohnsetzung zum unteren 
Drittel der Euro-Länder. 

Grafik 16: „Was wünschen Sie sich von der Politik, um den Fachkräftemangel zu lindern?“,  
in %, Mehrfachnennungen möglich
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Feature 5: Zufriedene Mitarbeiter –  
es muss nicht immer mehr Geld sein

Der Personaldienstleister Robert Half hat in Zu-
sammenarbeit mit Instituten und Experten die 
Studie „Die Zeit ist reif. Glücklich Arbeiten.“ ver-
fasst. Diese basiert auf einer Online-Umfrage, an 
der weltweit 23.000 Arbeitnehmer, davon mehr 
als 2.000 in Deutschland, teilgenommen haben. 

Das zentrale Ergebnis der Studie ist, dass glück-
liche Mitarbeiter die besseren Mitarbeiter sind. 
Denn zufriedene Mitarbeiter sind ihrem Arbeit-
geber länger treu, sind produktiver, innovativer 
und sind seltener krank. Darüber hinaus setzen 
sich glückliche Mitarbeiter nachhaltig für ihre 
Firma ein. Sie strahlen auch nach außen ein posi-
tives Bild aus. 

Dabei muss ein Arbeitgeber sich nicht zwischen 
glücklichen Mitarbeitern und einem erfolgrei-
chen, rentablen Unternehmen entscheiden. Der 
Weg zu zufriedenen, treuen Mitarbeitern muss 
nicht unbedingt über mehr Geld führen muss. 
Die Zufriedenheits-Studie identifiziert die sechs 
wichtigsten Faktoren für Glück am Arbeitsplatz. 
Die Top 3 der „weichen“ Faktoren, die Arbeit-
nehmer in Deutschland glücklich macht, sind 
Fairness & Respekt, Stolz und Freiheiten:
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• �Fairness & Respekt. Fairness im Job verdrei-
facht die Wahrscheinlichkeit, motiviert und 
glücklich zu arbeiten. Mitarbeiter fühlen sich 
fair behandelt, wenn berufliche Entscheidun-
gen offen und transparent kommuniziert wer-
den, etwa Richtlinien rund um Gehalt, Beförde-
rung oder Projekte. Mitarbeiter fühlen sich 
respektvoll behandelt, wenn sie die Möglichkeit 
haben, sich jederzeit mit Problemen und Anre-
gungen an ihren Vorgesetzten zu wenden und 
von diesem ernst genommen werden. 

• �Stolz. Für viele Menschen sind es der Sinn und 
Zweck ihrer Arbeit, die auf lange Sicht zählen. 
Mitarbeiter, die einer sinnstiftenden Arbeit 
nachgehen, sind zufriedener als diejenigen, für 
die es „nur Arbeit“ ist. Mitarbeiter wollen „den 
Sinn spüren“ und stolz auf ihre Arbeit und ihren 
Arbeitgeber sein. Dieser Studie zufolge sind 
Mitarbeiter mit einer zweieinhalbmal höheren 
Wahrscheinlichkeit glücklich, wenn sie auch 
noch stolz auf ihr Unternehmen sind. Stolz 
bleibt über alle Altersgruppen hinweg der 
zweitwichtigste Glücksfaktor. Einen noch grö-
ßeren Einfluss auf die Zufriedenheit am Arbeits-
platz hat nur der Faktor Fairness & Respekt.

• �Freiheiten. Eigenständigkeit und Freiheit sind 
fundamentale menschliche Bedürfnisse. Mehr 
Verantwortung gibt Mitarbeitern die Möglich-
keit zu wachsen: Mehr Eigenverantwortung 
hilft Mitarbeitern, wichtige Kompetenzen für 
die weitere Karriere zu entwickeln. Sie leisten 
bessere Arbeit und bringen sich stärker ein. 
Mehr Eigenverantwortung führt zu einem bes-
seren Selbstbewusstsein der Mitarbeiter. Das 
motiviert. Mehr Verantwortung bringt Mitarbei-
ter dazu, den Status quo zu hinterfragen und 
neue Ideen einzubringen. 

• �Der richtige Job. Neueinsteiger müssen gut in 
die Unternehmenskultur passen. Sie gewöhnen 
sich leichter ein und leisten schneller wertvolle 
Arbeit. Die Ziele und gelebten Unternehmens-
werte müssen zu den Interessen, Kompetenzen 
und Stärken der Mitarbeiter passen. Auch die 
konkrete Stelle bzw. die konkreten Aufgaben 
müssen zu dem Mitarbeiter passen. Genauso 
wichtig, wie es ist, den richtigen Mitarbeiter 
einzustellen, ist es auch, ihn kontinuierlich im 
richtigen Job einzusetzen. Nachjustieren ist 
sinnvoll. Denn auch die Karriereziele der Mitar-
beiter sind nicht in Stein gemeißelt. Wenn sich 
diese verändern, macht es womöglich Sinn,  
den Mitarbeiter an anderer Stelle einzusetzen.

• �Ehrliche Wertschätzung. Schon ein ehrliches 
Dankeschön nach einem erfolgreichen Projekt 
hat einen starken motivierenden Effekt und 
sorgt für ein positives Betriebsklima. Beispiels-
weise fühlt sich nur jeder zweite Verwaltungsan-
gestellte wertgeschätzt, bei IT-Mitarbeitern so-
gar nur jeder dritte. Dabei sollte das Lob bzw. 
die Anerkennung ehrlich, direkt und umgehend 
erfolgen. Denn die Anerkennung für Leistung, 
Fähigkeiten und Erfolge sind ein intrinsisches 
menschliches Bedürfnis. Zeichen der Wertschät-
zung motivieren und stärken das Selbstbe-
wusstsein. 

• �Positives Arbeitsklima. Kollegialität ist der so-
ziale Klebstoff im Unternehmen. In einer gesun-
den Atmosphäre, in der sich Kollegen unter
stützen, kommen Arbeitnehmer besser mit 
Stress, Herausforderungen und anspruchsvol-
len Aufgaben zurecht. Arbeitgeber sollten des-
halb gute soziale Beziehungen fördern, und 
zwar über das rein Berufliche hinaus. Denn je 
besser sich Mitarbeiter untereinander und mit 
Vorgesetzten verstehen, umso motivierter ar-
beiten sie. Laut der Studie arbeiten Mitarbeiter, 
die ein gutes kollegiales Miteinander haben, mit 
einer zweieinhalbmal so hohen Wahrschein-
lichkeit glücklicher als Mitarbeiter, bei denen 
das nicht der Fall ist. 
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Die deutschen Unternehmen tun viel gegen den 
Fachkräftemangel. Sie bieten nicht nur höhere 
Löhne, sondern setzen zusätzlich auf Weiterbil-
dung, attraktivere Arbeitsplätze, Vereinbarkeit 
von Familie und Beruf und die Einstellung von 
ausländischen Arbeitskräften. Aber sie brau-
chen Rückendeckung durch die Politik, und 
zwar besonders in drei Bereichen:

Erstens brauchen wir bessere Schulen, um den 
Fachkräftemangel zu bekämpfen. Zu viele Ju-
gendliche können eine betriebliche Ausbildung 
nicht beginnen, weil ihre Kenntnisse in Mathe-
matik und im mündlichen und schriftlichen Aus-
druck nicht ausreichen. Viele Lehrstellen bleiben 
deshalb unbesetzt. Um das Problem zu lösen, 
müssen die Kultusminister nicht nur mehr Geld 
für die Schulen ausgeben, sondern endlich 
strenge Qualitätsstandards durchsetzen. Wir 
brauchen in den Schulen eine Leistungskultur. 

Zweitens fehlen auch deshalb Fachkräfte, weil 
die Kultusminister seit Jahren beim Abitur eine 
Noteninflation zulassen. Sie suggerieren zu vie-
len jungen Menschen, sie seien für eine akademi-
sche Ausbildung geeignet. Deshalb beginnen 
seit zwei Jahren mehr Jugendliche ein Studium 
als eine berufliche Ausbildung. Aber ein Drittel 
aller Studenten bricht das Studium ab. Sie ma-
chen in jungen Jahren unnötig eine Versagenser-
fahrung und finden später bestenfalls auf Umwe-
gen eine betriebliche Ausbildung. Die Politik 
muss die übertriebene Akademisierung beenden 
und so die betriebliche Ausbildung stärken.

Drittens brauchen wir ein Einwanderungsgesetz 
für mehr Fachkräfte. Die gegenwärtigen gesetzli-
chen Regeln für Fachkräfte von außerhalb der EU 
sind zu komplex und unübersichtlich; auf diesem 
Weg gelangen zu wenige Fachkräfte nach 
Deutschland. Aber zum Glück besteht in der Ko-
alition Einigkeit über die Notwendigkeit eines 
Einwanderungsgesetzes. Am besten wäre ein 
Punktesystem wie in Kanada, Australien oder 
Neuseeland. Dann haben ausländische Fachkräf-
te umso höhere Chancen, je besser ihre Ausbil-

dung, ihre Berufserfahrung, ihre Sprachkenntnis-
se und ihre Integrationsfähigkeit sind. Das 
Vorliegen eines Arbeitsvertrags sollte ebenfalls in 
das Punktesystem eingehen. Es zum alleinigen 
Kriterium zu machen, wie es mittlerweile einige 
Politiker fordern, ist jedoch bedenklich. Schließ-
lich erleben wir in Deutschland zurzeit eine Hoch-
konjunktur; bisweilen herrscht selbst bei unquali-
fizierten Tätigkeiten ein Mangel, der sich aber 
schnell auflöst, wenn sich die Konjunktur wieder 
normalisiert. Außerdem fördert ein Punktesys-
tem mit mehreren Kriterien die gesellschaftliche 
Akzeptanz eines Zuwanderungsgesetzes.

Durch ein Einwanderungsgesetz, ein qualitäts
orientiertes Schulwesen sowie ein Ende der 
übertriebenen Akademisierung kann die Politik 
den deutschen Unternehmen die entscheidende 
Rückendeckung geben, um das Problem des 
Fachkräftemangels merklich zu lindern.
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