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1 Einleitung

1.1  Relevanz

Die Arbeitswelt befindet sich im Wandel. Zuletzt hat insbeson-
dere die COVID-19-Pandemie zu tiefgreifenden Veranderun-
gen, einer neuen Normalitat der Arbeitswelt, geflhrt (Vyas,
2022). Durch Veranderungen wie technologische Fortschritte
in Ktnstlicher Intelligenz (KI) und Automatisierung fallen viele
Berufe weg (World Economic Forum, 2023). Gleichzeitig ent-
stehen neue Berufe, oft mit hoheren Anforderungen (Brunello
& Wruuck, 2019; World Economic Forum, 2023). Vor dem
Hintergrund dieser Entwicklungen spielt der Fachkraftemangel
in Deutschland eine bedeutende Rolle, da Fachkrafte bendtigt
werden, um mit immer komplexeren technologischen Ent-
wicklungen wie Kl-Technologien umzugehen. Der Fachkrafte-
mangel stellt somit eine zunehmende Herausforderung fur
Unternehmen und die Gesamtwirtschaft in Deutschland und
weltweit dar (Schumann, 2020).

Der zunehmende Fachkraftemangel ist auf verschiedene Fakto-
ren zurlckzufUhren, darunter der demografische Wandel (Bun-
desagentur fUr Arbeit, 2020) sowie veranderte Anforderungen
an die Qualifikationen der Arbeitskrafte (Brunello & Wruuck,
2019). Bereits heute ist Deutschland mit einem erheblichen
Fachkraftemangel in Schlisselbranchen wie dem verarbeiten-
den Gewerbe oder dem Ingenieurwesen konfrontiert (Burger,
2022; Fachkrdftemangel bedroht Energiewende, 2022).

Schwierigkeiten bei der Besetzung von Fachkraftestellen fihren
bei Unternehmen zu ProduktivitatseinbuBen, hoheren Arbeits-
kosten und einer geringeren Wettbewerbsfahigkeit (Burstedde
& Schuler, 2020; Deutscher Industrie- und Handelskammertag,
2021). Zudem gefahrdet der Fachkraftemangel die Zukunfts-
fahigkeit der deutschen Industrie, die auf hochqualifizierte
Arbeitskrafte angewiesen ist, um ihren Innovationsvorsprung
zu halten.

Eine Mdglichkeit, dem Fachkraftemangel zu begegnen, sind
Kooperationsformate. Darunter werden Partnerschaften mit
anderen Unternehmen, wissenschaftlichen Einrichtungen und
Bildungsanbietern, mit denen Unternehmen Ausbildungspro-
gramme, Lehrstellen und andere Initiativen entwickeln kénnen,
verstanden. Auf diese Weise konnen sie Losungen finden, die
ihren spezifischen Bedurfnissen entsprechen. Kooperations-
formate haben sich bereits als wirksame MaBnahmen zur
Bekdmpfung des Fachkraftemangels erwiesen und werden in
diesem Beitrag vorgestellt.

1.2 Zielsetzung

Ziel des vorliegenden Beitrags ist die Beantwortung der Frage,
inwieweit Kooperationsformate als Instrument zur Bewaltigung
des Fachkraftemangels, insbesondere im KI-Umfeld dienen
konnen. Dazu wird zunachst die Problematik des Fachkrafte-
mangels beschrieben und dessen Ursachen und Auswirkungen
auf Unternehmen und Volkswirtschaft analysiert.

Durch die Analyse des Fachkraftemangels in Deutschland
sowie die Untersuchung verschiedener Kooperationsformate
und erfolgreicher Initiativen sollen Erkenntnisse und Strategien
fur Unternehmen mit KI-Bezug gewonnen werden, um dieser
kritischen Herausforderung zu begegnen.



1.3 Vorgehen

Um relevante Kooperationsformate zur Bewaltigung des
Fachkraftemangels zu identifizieren, wurde eine Literaturre-
cherche in Fachdatenbanken und Bibliotheken durchgefihrt.
Dabei wurden sowohl deutschsprachige als auch internatio-
nale Quellen bertcksichtigt, um eine umfassende Perspektive
auf das Thema zu gewahrleisten. Die Auswahl der Literatur

erfolgte nach Relevanz, Aktualitat und methodischer Qualitat.

Um die in der Literatur gefundenen Erkenntnisse zu vertiefen
und zu validieren, wurden Interviews mit vier Expertinnen
und Expertenn aus unterschiedlichen Forschungseinrich-
tungen gefihrt (siehe Tabelle 1). Sie wurden aufgrund ihrer
Erfahrungen im Umgang mit dem Thema Fachkraftemangel

Tabelle 1: Interviewpartnerinnen und Interviewpartner

und -sicherung sowie ihrer Expertise in der Umsetzung von
Kooperationsformaten ausgewahlt. Die Interviews wurden
halbstrukturiert gefihrt, um sowohl gezielte Informationen

zu erhalten als auch offene Diskussionen und personliche Ein-
blicke zu ermdglichen. Alle Interviews wurden transkribiert und
thematisch ausgewertet.

Die Kombination aus Literaturrecherche und Experteninter-
views ermdglichte es, ein vertieftes Verstandnis von Koopera-
tionsformaten zur Bewaltigung des Fachkraftemangels zu ent-
wickeln und praxisnahe Empfehlungen abzuleiten. Erkenntnisse
aus der Literaturrecherche sind mit entsprechenden Quellen
versehen.

Dr. Stefan Hardege

Leiter des Referats Fachkraftesicherung, Arbeitsmarkt, Zuwanderung bei der
Deutschen Industrie- und Handelskammer (DIHK)

Prof. Dr. Bernd Fitzenberger

Direktor des Instituts fir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (IAB)

Najim Azahaf

Senior Projektmanager der Bertelsmann Stiftung im Bereich »Migration fair gestalten«

Dr. Susanne Seyda

Leiterin des Kooperationsclusters IW-Panels am Institut der deutschen Wirtschaft Koln (IW)




2 Hintergrund

Historische Einfiihrung

Das Thema Fachkraftemangel wird in Deutschland seit langem diskutiert. Eng
damit verbunden sind politische, historische und wirtschaftliche Entwicklungen.
Auswanderungsschiibe in den 1880er Jahren und die Hochkonjunktur zu Beginn
des 20. Jahrhunderts flhrten zu einem erhéhten Bedarf an Arbeitskraften
(Rahner, 2011). MaBnahmenpakete zur Regelung der Zuwanderung wurden
verabschiedet. Wahrend des Ersten und Zweiten Weltkriegs war der Bedarf an
Arbeitskraften in der Ristungsindustrie, im Bergbau und in der Landwirtschaft
hoch, weshalb vermehrt Menschen aus dem Ausland zwangsweise angewor-
ben wurden, um Fachkrafteengpasse zu bewaltigen (Abelshauser, 1999). In den
1950er und 1960er Jahren veranlassten Wirtschaftswachstum, Landflucht und der
Bau der Berliner Mauer (1961) die Politik zum Abschluss von Anwerbeabkommen
mit Italien (1955) und der Turkei (1961).

Um das Jahr 2000 spielten Sofortprogramme zur Deckung des neu entstande-
nen Bedarfs an IT-Fachkraften eine wichtige Rolle (Mdller, 2000). Im Jahr 2008
verscharfte die Weltwirtschaftskrise den Fachkraftemangel (Olesch, 2008). Die
Politik reagierte mit einem Aktionsprogramm, das unter anderem die Erhohung
der Erwerbsbeteiligung von Jugendlichen, Frauen, Alteren und Personen mit
Migrationshintergrund vorsieht. Seit einigen Jahren wird der Einfluss der demo-
grafischen Entwicklung deutlicher (Budliger, 2021). Zusatzliche Gesetze wie das
Anerkennungsgesetz von 2012 und das Fachkrafteeinwanderungsgesetz von

2019 zielen darauf ab, die Einwanderung qualifizierter auslandischer Fachkrafte
nach Deutschland zu lenken. Das Anerkennungsgesetz vereinfacht den Zugang
auslandischer Fachkrafte zum deutschen Arbeitsmarkt, indem es die Anerkennung
ihrer Qualifikationen in bestimmten Berufen regelt. Das Fachkrafteeinwanderungs-
gesetz, das vor etwa vier Jahren in Kraft trat, erweitert die Moglichkeiten fiir
auslandische Fachkrafte, in Deutschland zu arbeiten. Die aktuelle Bundesregierung
betont in ihrer Fachkraftestrategie die Bedeutung von Ausbildung und Weiterbil-
dung, strebt eine Erhéhung der Erwerbsbeteiligung an, modernisiert die Zuwan-
derung und verbessert die Arbeitsqualitat, um den veranderten Anforderungen

an die Arbeitskultur gerecht zu werden (Bundesministerium fur Arbeit und
Soziales, 2022).



2.1 Begriffserklarung

Unter Fachkraften werden qualifizierte Arbeitskrafte verstan-
den, die in einem bestimmten Bereich tber eine abgeschlosse-
ne Aus- oder Weiterbildung oder eine vergleichbare Qualifika-
tion verfligen (Alexander et al., 2020). Fachkrafte im Kl-Bereich
haben zudem ein tiefgehendes Verstandnis von Programmie-
rung, Mathematik und Statistik, sowie die Fahigkeit, interdis-
ziplinar zu arbeiten und ethische Uberlegungen in ihre Arbeit
einzubeziehen. Grundsatzlich unterscheiden Ursache und
Wirkung im Kl-Bereich jedoch nicht vom allgemeinen Fachkraf-
temangel, weshalb die folgenden Ausflihrungen immer auch
flr den Ki-Bereich gelten.

Fachkraftemangel wird definiert als ein anhaltendes Defizit
an qualifizierten Arbeitskraften, d.h. eine dauerhaft hohere
Arbeitsnachfrage im Vergleich zum Arbeitsangebot (Ober-
meier, 2014). Im wissenschaftlichen Diskurs zum Thema
Fachkraftemangel wird haufig zwischen Fachkraftemangel
und Fachkrafteengpass unterschieden. Fachkrafteengpasse
beschreiben ein temporares Missverhaltnis zwischen Arbeits-
nachfrage und Arbeitsangebot und bericksichtigen unter-
schiedliche Auspragungen nach BetriebsgroBe, Branche,
Berufsfeld oder Region (Bundesagentur fir Arbeit, 2016).
Auf dem Teilarbeitsmarkt der Fachkrafte ist im Vergleich zu
den Vorjahren eine zunehmende Verknappung zu beobach-
ten. In Deutschland sind Engpasse vor allem in Bereichen wie
Pflege, Medizin, Bau, Handwerk und IT sowohl auf nationaler
als auch auf regionaler Ebene zu beobachten (Bundesagentur
fir Arbeit, 2020).

Wahrend im wissenschaftlichen Diskurs eine Unterscheidung
stattfindet, werden die Begriffe in der Praxis inzwischen
oftmals synonym gebaucht (Dr. Stefan Hardege, Leiter des
Referats Fachkraftesicherung, Arbeitsmarkt, Zuwanderung bei
der Deutschen Industrie- und Handelskammer (IHK)). Dadurch
wird grundsatzlich der Begriff Fachkraftemangel verwendet
und auch davon ausgegangen, dass in Deutschland ein solcher
Fachkraftemangel bereits vorliegt.

2.2 Ursachen des
Fachkraftemangels

Der Fachkraftemangel ist auf eine Vielzahl von Faktoren
zurlckzufhren, die sich haufig gegenseitig verstarken. Der
Fachkraftemangel im KI-Bereich hat viele gemeinsame Ursa-
chen mit dem allgemeinen Fachkraftemangel, aber es gibt
auch spezifische Faktoren, die fur den Kl-Sektor besonders
relevant sind.

Eine wesentliche Ursache ist die demografische Entwicklung,
insbesondere in Industrielandern wie Deutschland, wo die
Bevolkerung immer alter wird. Dies hat zur Folge, dass in

den kommenden Jahren viele qualifizierte Arbeitskrafte in
den Ruhestand gehen, wahrend gleichzeitig weniger junge
Menschen in den Arbeitsmarkt eintreten (Bundesagentur fir
Arbeit, 2020). Derzeit sind in Deutschland so viele Menschen
erwerbstatig wie nie zuvor (Statistisches Bundesamt, 2023).
»Der demografische Effekt schlagt erst in den nachsten

10 Jahren so richtig durch, wenn zumindest aus dem Inland
viele Millionen Erwerbstatige weniger zur Verfligung stehen,
so die Einschatzung von Prof. Dr. Bernd Fitzenberger, Direktor
des Instituts fur Arbeitsmarkt- und Berufsforschung. Das
heiBt, der Mangel wird sich in den kommenden Jahren weiter
verscharfen. Verstarkend kommt im KlI-Bereich der Mangel an
erfahrenen Fachkraften hinzu, da es sich um ein neues Feld
handelt. Insbesondere erfahrende auf Kl spezialisierte Perso-
nen sind hierdurch noch selten.

Ein weiterer wichtiger Faktor ist die Globalisierung, die den
Wettbewerb um qualifizierte Arbeitskrafte verscharft. Unter-
nehmen konkurrieren nicht nur mit anderen Unternehmen in
der eigenen Region oder im eigenen Land, sondern weltweit.
Dies erhoht den Druck auf die Verflgbarkeit und Rekrutierung
qualifizierter Arbeitskrafte (Europdisches Parlament, 2019).

Auch der Wandel der Arbeitswelt tragt zur Entstehung des
Fachkraftemangels bei. Viele Branchen und Berufe erfordern
heute ein hoheres Qualifikationsniveau als in der Vergangen-
heit (Brunello & Wruuck, 2019). Die Herausforderung fur



Unternehmen, geeignete Fachkrafte zu finden und langfristig
an das Unternehmen zu binden, wird immer groBer. Dieser
Faktor ist im KlI-Bereich besonders relevant, da ein tiefes Ver-
standnis in spezialisierten Gebieten wie Machine Learning,
Datenanalyse und Computer Vision, mit einhergehender
langerer und intensiverer Ausbildung notwendig ist.

Ein weiterer Faktor, der zu einem Fachkraftemangel beitragen
kann, ist das vorzeitige Ausscheiden aus dem Erwerbsleben.
Bestimmte Berufe bergen ein héheres Risiko von Erwerbsunter-
brechungen als andere (Ruf, 2008). Faktoren wie physische
und psychische Belastungen am Arbeitsplatz, Doppelbelas-
tungen durch Kindererziehung oder Pflege von Angehdrigen
kénnen das Risiko eines vorzeitigen Ausscheidens aus dem
Erwerbsleben erhohen.

Die verschiedenen Ursachen des Fachkraftemangels erfordern
eine ganzheitliche Betrachtung und die Umsetzung geziel-

ter MaBnahmen seitens der Unternehmen, um dem Mangel
entgegenzuwirken. Insbesondere im vom Fachkraftemangel
besonders betroffenen Kl-Bereich sind MaBnahmen, wie z.B.
kooperative Ausbildungsprogramme, Anreize flr die Weiter-
bildung im Bereich KI und die Schaffung von Arbeitsbedingun-
gen, die es ermdglichen, Fachkrafte international zu rekrutie-
ren und zu halten, notwendig.

2.3 Auswirkungen des
Fachkraftemangels

Der Fachkraftemangel hat weitreichende Folgen fir Unterneh-
men und deren Strukturen. Die Engpasse erschweren es den
Unternehmen, offene Stellen mit qualifizierten Arbeitskraften
zu besetzen, was zu erhdéhten Kosten fur die Personalsuche
und vortbergehend unbesetzten Stellen fihren kann (Schir-
ner et al., 2021). In der Folge muss das vorhandene Personal
zusatzliche Aufgaben Ubernehmen, um den Fachkraftemangel
zu kompensieren. Dies kann zu einer erhdhten Arbeitsbelas-
tung bis hin zur Uberlastung fiihren und die Produktivitét ver-
ringern. Besonders deutlich wird diese Entwicklung beispiels-
weise bei Beschaftigten in Pflegeberufen (Klauber et al., 2023).

Produktivitatseinschrankungen aufgrund von Fachkrafteman-
gel kénnen das wirtschaftliche Wachstum von Unternehmen
beeintrachtigen, da diese nicht in der Lage sind, neue Projekte
zu starten oder ihr volles Potenzial auszuschopfen. Zudem wird
die Innovationsfahigkeit beeintrachtigt und die Wettbewerbs-
fahigkeit des Unternehmens sinkt (Hohendanner & Bellmann,
2020). Als GegenmaBnahme bieten einige Unternehmen
hohere Lohne und attraktivere Arbeitsbedingungen an (Burs-
tedde & Schuler, 2020; Fuest & Jager, 2023). Dies flhrt jedoch
zu einer Erhéhung der Lohnkosten und einer Verscharfung des
Wettbewerbs zwischen den Unternehmen.



Strategien zur Bewaltigung des

Fachkrattemangels

3.1 Ubergeordnete

Bewaltigungsstrategien

Im Folgenden werden die Strategien erdrtert, die von externen
Akteurinnen und Akteuren, insbesondere von politisch-6ffent-
lichen Einrichtungen, zur Bewaltigung des Fachkraftemangels
angewendet werden kénnen.

3.1.1 Initiativen des Bundes

Die Zusammenarbeit des Bundes, insbesondere der Bundes-
agentur fur Arbeit mit der Wirtschaft spielt eine entschei-
dende Rolle bei der Bekampfung des Fachkraftemangels und
seinen Folgen. Vor dem Hintergrund des steigenden Fach-
kraftebedarfs ist die Zusammenarbeit zwischen &ffentlicher
Hand und Wirtschaft von groBBer Bedeutung flr die Starkung
des Arbeitsmarktes und die Sicherung eines nachhaltigen
Wirtschaftswachstums.

Ein erfolgreiches Beispiel ist das Kooperationsmodell der
Bundesagentur fur Arbeit »Kommit - Kooperationsmodell mit
berufsanschlussfahiger Weiterbildung« (Kommit - Koopera-
tionsmodell Mit Berufsanschlusstahiger Weiterbildung, 2018).
Dieses Kooperationsmodell basiert auf einer engen Zusammen-
arbeit zwischen der Bundesagentur fir Arbeit und verschiede-
nen Partnern, um gemeinsam arbeitsmarktpolitische Ziele zu
erreichen. Es ist ein ganzheitlicher Ansatz zur Unterstltzung
von Arbeitsuchenden. Ein zentraler Baustein ist die Berufs-
beratung, in der qualifizierte Beraterinnen und Berater bei

der Berufsfindung und Berufsplanung helfen. Darlber hinaus
arbeitet die Bundesagentur eng mit Arbeitgeberinnen und
Arbeitgebern zusammen, um Arbeitsuchende auf passende
Stellen zu vermitteln und ihnen den Einstieg in den Arbeits-
markt zu erleichtern. Darliber hinaus werden umfangreiche

QualifizierungsmaBnahmen angeboten, um die Fahigkeiten
und Kenntnisse der Arbeitsuchenden zu verbessern und ihre
Beschaftigungschancen zu erhdhen. Eine wichtige Rolle bei
der Unterstltzung der Arbeitssuche und -vermittlung spielen
die Jobcenter und die Arbeitsamter. Durch diese kooperative
Zusammenarbeit will die Bundesagentur fur Arbeit die Arbeits-
losigkeit bekdmpfen und die Beschaftigungssituation insge-
samt verbessern.

Eine ahnliche Initiative, die uns von Dr. Susanne Seyda vorge-
stellt wurde, ist das »AMS Standing Committee on New Skills«
in Osterreich. In diesem Komitee sind alle relevanten Akteure —
Sozialpartner, Wissenschaftler, Arbeitsmarktverwaltung und
Weiterbildungsanbieter — vertreten. Sie befassen sich mit der
Frage, welche Kompetenzen zukinftig auf dem Arbeitsmarkt
benotigt werden und welche WeiterbildungsmaBnahmen dafir
notig sind. Das Komitee setzt sich zum Ziel, die Arbeitskraf-

te auf die kommenden Veranderungen und Anforderungen
vorzubereiten. Dabei arbeitet das Gremium eng mit Unterneh-
men, Bildungseinrichtungen und Sozialpartnerorganisationen
zusammen, um betriebliche Verdnderungsprozesse zu identifi-
zieren und daraus Schlussfolgerungen fur die Entwicklung von
Weiterbildungsangeboten zu ziehen. Ziel ist es, durch recht-
zeitige QualifizierungsmaBnahmen sicherzustellen, dass die
Beschaftigten Uber die notwendigen Kompetenzen verflgen,
um wettbewerbsfahig zu bleiben. Der Ausschuss hat Arbeits-
gruppen in verschiedenen Unternehmensbereichen einge-
richtet und die Ergebnisse in Berichten zusammengefasst, die
Empfehlungen fir die Lehrlingsausbildung enthalten.

Eine weitere Initiative sind transnationale Skills Partnerships, so
Najim Azahaf, Senior Projektmanager der Bertelsmann Stiftung
im Bereich »Migration fair gestalten«. Diese Private Public

Partnerships (PPP) oder auch Offentlich-Private Partnerschaften



(OPP) sind vertraglich vereinbarte Kooperationen zwischen
der 6ffentlichen Hand und privatwirtschaftlich organisierten
Unternehmen, ein »bilaterales Abkommen« so Najim Azahaf.
Ziel dieser Abkommen ist es, die fur bestimmte Aufgaben
notwendigen Ressourcen wie Kapital, Personal und Fachwis-
sen in einem gemeinsamen Projekt zu bindeln. Dabei werden
den Partnern entsprechend ihrer Starken bestimmte Aufgaben
zugewiesen.

PPP basieren auf der Nutzung der Starken beider Partner und
zeichnen sich durch eine langfristige Zusammenarbeit aus,

bei der Ressourcen zum gegenseitigen Nutzen eingebracht
werden. Finanzierungsvereinbarungen und die Vergabe von
Dienstleistungsauftragen gehoren nicht zu den PPP. Stattdes-
sen werden Zweckgesellschaften gegriindet, an denen sowohl
die Privatwirtschaft als auch die 6ffentliche Hand beteiligt
sind. Das Grundprinzip von PPP besteht darin, dass der private
Partner durch Arbeitsteilung und Kooperation die Verantwor-
tung fur die wirtschaftliche Leistungserbringung tGbernimmt,
wahrend die 6ffentliche Hand die Erreichung der gemeinsamen
Ziele sicherstellt.

3.1.2  Nutzung von

Migrationspotenzialen

Regionale Kooperationen von Unternehmen bestimmter
Branchen bei der Suche nach Fachkréften im Ausland sind eine
Chance. Diese Kooperationen konnten in Zusammenarbeit mit
der Bundesagentur flr Arbeit und den Auslandshandelskam-
mern gezielte RekrutierungsmaBnahmen im Ausland durch-
fUhren, wie zum Beispiel Reisen oder Rekrutierungsveranstal-
tungen. Durch die Blndelung des Bedarfs auf regionaler Ebene
konnte es einfacher werden, geeignete Mitarbeiter zu finden,
sie auszubilden, ihre Sprachkenntnisse zu verbessern und sie
dann nach Deutschland zu entsenden.

Migration erweist sich als vielversprechende Maoglichkeit,
notwendige Potenziale fir die Arbeitswelt zu erschlieBen und
dem Fachkraftemangel nachhaltig zu begegnen. Eine Méglich-
keit, dies optimal zu nutzen, sind transnationale Qualifizie-
rungs- und Mobilitatspartnerschaften, auch Skills Partnerships
genannt, zwischen Ziel- und Herkunftslandern. Wie Najim
Azahaf, Senior Projektmanager der Bertelsmann Stiftung im
Bereich »Migration fair gestalten«, berichtet, lassen sich bei
den Modellen solcher Partnerschaften drei Grundtypen unter-
scheiden, Uber die Najim Azahaf sagt, dass sie »auch wirklich
praktisch zur Anwendung kommenc.

Als erster Ansatz konzentriert sich die Anpassungsqualifizie-
rung auf bereits qualifizierte Fachkrafte aus den Herkunfts-

landern, die gezielt auf ihren Einsatz in Deutschland vorberei-
tet werden. Durch gezielte BegleitmaBnahmen, die bereits im
Herkunftsland einsetzen und bis zum Onboarding am neuen
Arbeitsplatz reichen, wie z.B. Sprachkurse, Visumsunterstut-
zung und Unterstitzung bei der Anerkennung von Berufs-
erfahrungen. Durch abgestimmte Prozessketten werden diese
Fachkrafte schnell und effizient in den deutschen Arbeitsmarkt
integriert. So kdnnen sie ihre dringend bendtigten Fahigkeiten
und Kenntnisse schnell einbringen.

Ein weiterer vielversprechender Ansatz ist die Vorbereitung
junger Menschen aus den Herkunftslandern auf eine duale
Ausbildung in Deutschland. Durch eine enge Zusammenarbeit
zwischen den Herkunftslandern und deutschen Unternehmen
werden die Menschen auf die Anforderungen der deutschen
Arbeitswelt vorbereitet. Dies ermdglicht eine gezielte Aus-
bildung und Fachkraftesicherung, da die Absolventen nach
Abschluss ihrer Ausbildung direkt in den deutschen Arbeits-
markt einsteigen kdnnen. Dr. Stefan Hardege schlagt auBer-
dem vor, Menschen, die aus dem Ausland zum Studium nach
Deutschland kommen, langfristig in den Arbeitsmarkt zu
integrieren. Viele wirden entweder nach dem Studium wieder
zurlickkehren oder nicht langfristig auf dem Arbeitsmarkt
bleiben. Ein Losungsansatz konnten Kooperationen zwischen
Hochschulen und Unternehmen sein, bei denen Studierende
bereits wahrend des Studiums Praxiserfahrungen sammeln
oder in Form von Patenprogrammen direkt in Unternehmen
eingebunden werden, noch bevor sie ihr Studium abgeschlos-
sen haben. Dies konnte dazu beitragen, dass sie bereits vor
ihrem Abschluss einen direkten Einblick in die Arbeitswelt
erhalten und besser in den Arbeitsmarkt integriert werden
konnen. Dies ist insbesondere auch in den MINT-Fachern
denkbar.

Der dritte Ansatz besteht darin, durch enge Kooperationen
und Investitionen in die Ausbildungsinfrastruktur in Herkunfts-
landern langfristige Losungen fur alle Beteiligten zu schaffen.
Ein Beispiel fir eine Organisation, die solche Kooperationen
fordert, ist die Bertelsmann Stiftung in Zusammenarbeit mit
dem Universitatsklinikum Bonn. Kernpunkt ist die Zusammen-
arbeit von Herkunfts- und Ziellandern im Bereich Fachkrafte-
migration, beginnend bereits bei der Qualifizierung, statt erst
beim Recruiting. Mit Hilfe harmonisierter Curricula, Train-the-
Trainer Modulen, integrierter Sprachkurse wird mit einer neu
geschaffenen Infrastruktur mehrgleisig ausgebildet, sowohl
fur den heimischen als auch fir den deutschen Bedarf. Durch
solche Partnerschaften werden multiple Gewinne fir alle Betei-
ligten generiert und anstelle eines schadlichen Brain-Dains tritt
ein globales Plus an Fachkraften (Brain-Gain).

Durch diese verschiedenen Ansatze kann Migration als wirk-
sames Instrument zur Bekampfung des Fachkraftemangels
eingesetzt werden und gleichzeitig eine Win-Win-Situation fiir
alle Beteiligten schaffen.



Individuelle
Bewaltigungsstrategien

3.2

Unter den individuellen Bewaltigungsstrategien sollen im
Folgenden diejenigen Strategien beschrieben werden, die von
den Unternehmen unabhangig von externen Akteurinnen und
Akteuren durchgefiihrt werden kénnen.

3.2.1  Up- und Reskilling

Vor dem Hintergrund veranderter Anforderungen in der
Arbeitswelt wird deutlich, dass Lebenslaufe und Karrierewege
unabhéngig vom Bildungsniveau dynamischer und flexibler
werden (Schumann, 2020). Somit stellt die Bereitschaft zur
Weiterbildung eine wichtige Schltsselkompetenz fur die erfolg-
reiche Zusammenarbeit in modernen Teams und Arbeitswelten
dar (Peter, 2019).

Zwei Moglichkeiten, die Anpassungsfahigkeit von Mitarbei-
tenden an den sich wandelnden Arbeitsmarkt zu fordern,

sind »Upskilling« und »Reskilling«. Upskilling beschreibt die
Optimierung der vorhandenen Kompetenzen einer Person in
ihrem aktuellen Tatigkeitsfeld (Durazzi, 2023). Reskilling hin-
gegen bezieht sich auf die Umschulung von Personen fir neue
Berufe und damit den Erwerb neuer Kompetenzen (Gratton,
2019). Schumann (2020) zeigt auf, dass Umschulungen mit
organisatorischen, systemischen und psychologischen Hurden
verbunden sind. So mangelt es Umschulungskonzepten haufig
an Zielorientierung, Unterstitzung durch den Betrieb und
Veranderungsmotivation der Mitarbeitenden. Die Erkenntnisse
der Positiven Psychologie bieten hier einen Perspektivwechsel.
Statt einer auf tatigkeitsbezogene Anforderungen vereng-

ten Sicht rdcken individuelle Starken in den Mittelpunkt. Ein
starkenorientiertes Talentmanagement weist einen positiven
Zusammenhang mit Umsatz und Profitabilitat auf (Harter et
al., 2004). Der entscheidende Vorteil von starkenorientierten
Ansatzen liegt darin, dass individuelle Starken tUber wechselnde
Berufe und Tatigkeiten hinweg in der Person verankert sind.

3.2.2 Einsatz kunstlicher Intelligenz

und von Automatisierung

Ein weiterer Ansatz, dem Fachkraftemangel zu begegnen, ist
die Automatisierung von Prozessen. Durch den Einsatz neuer
Technologien kann die Produktivitat gesteigert werden. Dies
wiederum kann dazu beitragen, die Fachkraftellicke zu ver-
ringern (Arnold, 2016; Damioli et al., 2021). Frey und Osborne
(2013) prognostizieren, dass in der Zukunft viele Tatigkeiten
automatisiert oder computerisiert werden konnten. Fir die
Herausforderungen des Fachkraftemangels konnte dies vor-
teilhaft sein, da Arbeit bzw. Arbeitsaufgaben durch Automa-
tisierung und Kl attraktiver und effizienter gestaltet werden
konnten.

Eine Mikrostudie der Otto Group von Regneri und Kertelge
(2020) untersuchte den Einfluss von Kl und insbesondere
Robotic Process Automation (RPA) auf die Arbeitswelt und
das Verhaltnis zwischen Mensch und Maschine. Die Studie
verwendet qualitative Methoden, darunter Einzelinterviews mit
sechs Ansprechpartnerinnen und Ansprechpartnern, die acht
Automatisierungsprojekte begleiteten, sowie Gesprache mit
zwei technisch verantwortlichen Kolleginnen und Kollegen.
Die Mikrostudie liefert wichtige Erkenntnisse tber die Aus-
wirkungen von Kl und insbesondere RPA auf die Arbeitswelt.
Erstens wird die weit verbreitete Annahme widerlegt, dass
automatisierungskritische Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
zwangslaufig gegen Kl eingestellt sind. Die Haltung gegen-
Uber RPA ist vielfaltig, mit Beflrworterinnen und Beflirworter
ebenso wie Skeptikerinnen und Skeptiker. Zweitens relativiert
die Studie die Beflrchtung von Massenarbeitslosigkeit durch
Automatisierung. Die Einflhrung von RPA fihrt nicht zwangs-
laufig zu Entlassungen, sondern Ubertragt repetitive Aufgaben
an automatisierte Bots. Dies erhéht die Produktivitat im Team
und schafft Raum fUr strategische Arbeit. Drittens zeigt sich,
dass die Automatisierung nicht wie erwartet zu einer groBen
Freisetzung von Arbeitszeit fihrt. Die gewonnene Zeit wird
haufig in die Verbesserung der Arbeitsqualitat und die Bewal-
tigung anspruchsvollerer Aufgaben investiert. Viertens bietet
die Automatisierung die Moglichkeit, die Effizienz zu steigern,
Fehler zu reduzieren und die Flexibilitat zu erhohen. RPA kann
auch die Kommunikation verbessern, indem sie regelbasier-

te Aufgaben Ubernimmt. Flinftens empfiehlt die Studie eine
dezentrale Umsetzung von Automatisierungsprojekten, um
Abhangigkeiten zu minimieren. Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter sollten befahigt werden, die Automatisierung aktiv
mitzugestalten. Sechstens betont die Studie die Notwendigkeit
fdr Unternehmen, sich auf die positiven Aspekte der Automa-
tisierung zu fokussieren und Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
fur ihr Engagement in diesem Bereich zu belohnen, anstatt sich
zu sehr auf die Kosten zu konzentrieren.



Beim Einsatz von Kl ist die Berlcksichtigung ethischer Aspekte,
organisatorischer Rahmenbedingungen und professioneller
Qualitatskontrollen unabdingbar (Kiinzel et al., 2020; Schind-
ler & Schmihing, 2020). Beispielsweise werden in der Pflege
derzeit schatzungsweise 30 % der Arbeitszeit flr die Doku-
mentation aufgewendet (Hohling et al., 2020). Wie bereits die
Mikrostudie der Otto Group gezeigt hat, bieten Digitalisierung
und Kl groBe Potenziale, um zeitaufwandige und repetitive
Tatigkeiten zu reduzieren oder ganz abzugeben. Fir den
erfolgreichen Einsatz von KI empfehlen Dahm und Dregger
(2020) Expertinnen und Experten hinzuzuziehen, die sowohl
die technische als auch die menschliche Seite verstehen.

3.2.3 Anforderungsgerechte
Ausbildung von Studierenden

Die zunehmende Digitalisierung und Automatisierung, ver-
starkt durch die Auswirkungen der COVID-19-Pandemie,
fUhren zu erheblichen Veranderungen der Anforderungen an
die Arbeitskrafte. Vor allem Berufe im MINT-Bereich sind von
dieser Entwicklung betroffen (Uedelhoven & Kubica, 2020).
Hier besteht vielfach ein Mangel an ausreichend qualifizierten
Fachkraften. Bereits Ende April 2019 gab es in Deutschland
eine groBe Licke von 311.300 Fachkraften in den 36 verschie-
denen MINT-Berufskategorien (Institut der deutschen Wirt-
schaft & Koln e. V., 2019). Neben einer fundierten fachlichen
Ausbildung wird zunehmend die Bedeutung von Soft Skills
wéhrend des Studiums betont und gefordert (Uedelhoven &
Kubica, 2020). Vielen Bildungseinrichtungen fehlt es jedoch an
geeigneten Methoden und Instrumenten, um diesen Anfor-
derungen gerecht zu werden. Es stellt sich daher die Frage,
wie Soft Skills wahrend des Studiums effektiv und nachhaltig
vermittelt werden kdnnen.

Die Wildauer Maschinen Werke (WMW) sind ein geeignetes
Beispiel flr projektbasiertes Lernen, eine Lehrmethode, bei
der Studierende durch die aktive Teilnahme an realen oder
simulierten Projekten lernen (Barron & Darling-Hammond,
2008). Die 2017 gegriindete WMW fungiert als digitale Lern-
fabrik an der TH Wildau (Uedelhoven & Kubica, 2020). Das
zentrale Konzept dieser Lernfabrik basiert auf einer durch-
gangigen Fallstudie. Verschiedene Studiengange (z. B. Wirt-
schaftsingenieurwesen, Logistik, Automatisierungstechnik und
Wirtschaftsinformatik) werden dazu angeregt, ihre Lehrmodule
an die Lernfabrik anzupassen. Diese bietet den Studierenden
die Mdglichkeit, reale Unternehmensstrukturen und -prozesse
bereits wahrend des Studiums zu erleben. Die Studierenden
arbeiten gemeinsam an unterschiedlichen Fragestellungen und
tragen dazu bei, die Grenzen zwischen den Studiengangen
aufzubrechen (Uedelhoven & Kubica, 2020).

Die WMW haben nicht nur eine Briicke zwischen Theorie und
Praxis geschlagen, sondern auch gezeigt, wie projektbasiertes
Lernen den Studierenden ermdglicht, ihre fachlichen Fahig-
keiten in einem realen Unternehmenskontext anzuwenden.
Ansatze wie das projektbasierte Lernen erscheinen vor dem
Hintergrund des Fachkraftemangels vielversprechend, da sie
einen Perspektivwechsel vornehmen. Anstatt eine MaBnahme
zu formulieren, die das quantitative Problem auffangen soll,
wird das Problem prophylaktisch angegangen. ZukUnftige
Fachkrafte werden frihzeitig auf die Anforderungen des
Berufslebens vorbereitet und entwickeln die notwendigen
Kompetenzen.

3.3 Kooperative
Bewaltigungsstrategien

Unter Kooperation wird die Zusammenarbeit zweier oder
mehrerer Unternehmen zur Produktherstellung oder Dienst-
leistungserbringung verstanden (Haug, 2020). Unternehmen
nutzen damit integrierte Abladufe und Prozesse, um die Effi-
zienz zu steigern und die Gewinnspannen zu maximieren.

Eine engere Form der Kooperation ist die Kollaboration, die auf
die Entwicklung neuer und innovativer Ideen abzielt. Ziel ist

es, intelligente Produkte und Dienstleistungen zu schaffen, die
den veranderten Kundenbedurfnissen gerecht werden (Haug,
2020). Dabei stehen flexible Vertragsstrukturen und hoch
anpassungsfahige Netzwerke im Vordergrund, um insgesamt
eine hohere Innovationsgeschwindigkeit zu erreichen. Kollabo-
ration kann als eine Art »Kreuzbestaubung« gesehen werden,
bei der verschiedene Unternehmen ihre Ideen und Ressourcen
teilen, um gemeinsam etwas Neues und Innovatives zu schaf-
fen. Es geht also mehr um gemeinsames Wachsen und Teilen
als nur um die Optimierung von Margen, wie es bei klassischen
Kooperationsmodellen der Fall ist.

Im Folgenden soll skizziert werden, inwiefern durch verschie-
dene Kooperationsformate neue Handlungsméglichkeiten
entstehen, um dem Fachkraftemangel zu begegnen. Koope-
rationsformate sind strukturierte Modelle oder Rahmenbedin-
gungen, die von zwei oder mehreren Unternehmen entwickelt
oder betrieben werden, um gemeinsam MaBnahmen zur
Fachkraftesicherung umzusetzen. Diese Formate dienen dazu,
den Austausch von Informationen, Ressourcen (einschlieBlich
Fachkraften), Fahigkeiten und Fachwissen zu erleichtern, um
gemeinsame Ziele zu erreichen. Sie bieten eine strukturier-

te Grundlage fur die Zusammenarbeit und ermaglichen es
Unternehmen, ihre Anstrengungen zur Fachkraftesicherung



zu bundeln und Synergien zu nutzen. So kénnen flexible und
attraktive Formate etabliert werden, die potenzielle und vor-
handene Fachkrafte binden kénnen - auch mit Blick auf die
durch den Wandel der Arbeitswelt seltener werdenden lang-
fristigen Beschaftigungsverhaltnisse und haufigeren Arbeitge-
berwechsel (Rischke & Rischke, 2021).

3.3.1 Bildungseinrichtungen

kooperieren mit Unternehmen

Kooperationsmodelle zwischen Unternehmen und Bildungs-
einrichtungen sind ein wirksamer Ansatz, um dem Fachkrafte-
mangel entgegenzuwirken und gleichzeitig Auszubildende
gezielt auf die Anforderungen der Arbeitswelt vorzubereiten.
Durch die enge Verzahnung von theoretischem Wissen und
praktischer Erfahrung kénnen Unternehmen qualifizierte Nach-
wuchskréfte rekrutieren und gleichzeitig die Ausbildung und
Talententwicklung junger Menschen foérdern. Dies tragt nach-
haltig zur Bewaltigung des Fachkraftemangels bei und starkt
die Innovations- und Wettbewerbsfahigkeit der beteiligten
Unternehmen.

3.3.1.1 Forschung und Entwicklung

Neben Kooperationen in der Ausbildung sind Partnerschaften
fir gemeinsame Forschung und Entwicklung ein nennenswer-
tes Format. Ein herausragendes Beispiel fir ein erfolgreiches
Kooperationsmodell ist die Partnerschaft zwischen Siemens
und der Technischen Universitat Minchen. Im Jahr 2001 wurde
ein wegweisender Rahmenvertrag zur Griindung des »Center
for Knowledge Interchange« (CKI) unterzeichnet (TUM - TUM
und Siemens, n.d.). Ziel dieser Kooperation ist es, einen syste-
matischen Wissensaustausch zwischen den beiden Partnern

zu ermdglichen und die Talententwicklung des akademischen
Nachwuchses zu férdern. Die Kooperation erleichtert den
Transfer von Forschungsergebnissen und fordert die gegensei-
tige Unterstlitzung. Durch gemeinsame Projekte entsteht eine
praxisnahe Ausbildung fir die Studierenden, wahrend Siemens
gleichzeitig friihzeitig Kontakte zu vielversprechenden Nach-
wuchskraften knlpfen kann. Zwischen 2003 und 2008 wurden
mehrere neue Kooperationsprojekte zwischen Siemens und der
Universitat mit einem Budget von mehreren Millionen Euro ins
Leben gerufen. Beteiligt sind insbesondere die Fakultaten flr
Informatik, Elektrotechnik und Informationstechnik sowie Wirt-
schaftswissenschaften (Siemens und TU Mdiinchen intensivieren
Zusammenarbeit, n.d.).

3.3.1.2 Duale Ausbildungsprogramme

Unternehmen haben die Moglichkeit, in Kooperation mit Bil-
dungseinrichtungen duale Studiengange anzubieten. Darunter
fallen unterschiedlich konzipierte Studienformen wie z.B.
kooperative Studiengange, kooperative Ingenieurausbildung
(KIA), Studium im Praxisverbund oder Verbundstudium (Krone,
2015). Generell bezieht sich der Begriff »duales Studium« nach
Krone (2015) auf die zeitliche und inhaltliche Verbindung von
Berufsausbildung bzw. Praxisphasen mit einem klassischen
Hochschulstudium. Das Hauptmerkmal dualer Studiengange
ist, dass es in der Regel mehrere Lernorte gibt, namlich den
Ausbildungsbetrieb und die Hochschule.

Ein herausragendes Beispiel fir einen erfolgreichen dualen
Studiengang ist der KIA-Studiengang der Hochschule Zittau/
Gorlitz. Vor der Jahrtausendwende stieg der Bedarf an Soft-
wareingenieuren am Wirtschaftsstandort Gérlitz stark an
(Honekamp, 2010). Die Anzahl der Absolventen der Hochschu-
le Gorlitz reichte jedoch nicht aus, um den Bedarf zu decken.
In enger Zusammenarbeit zwischen Hochschule und Industrie
wurde das KIA-Angebot entwickelt und 1997 eingeflhrt (KIA-
Studium, n.d.). KIA ist ein duales Hochschulstudium mit zwei
Abschlissen: einem Facharbeiterabschluss (mit Kammerpr-
fung) und einem Hochschulabschluss (Bachelor oder Diplom).
Die Unternehmen schlieBen Kooperationsvertrage mit der
Hochschule und individuelle Ausbildungsvertrage mit den Stu-
dierenden ab. Bundesweit gibt es 50 KIA-Partnerunternehmen,
darunter regionale Mittelstandler ebenso wie Global Player
wie Trumpf oder Siemens. Seit dem Start des Programms
haben nach Angaben der Hochschule bereits mehr als 1.000
Studierende im Rahmen des KIA-Programms ihren Abschluss
in verschiedenen Bereichen gemacht, zum Beispiel als Mecha-
tronikerinnen und Mechatroniker oder Elektronikerinnen und
Elektroniker in den Studiengangen KIA-Automatisierung und
Mechatronik.

3.3.2 Unternehmen kooperieren mit
Unternehmen

Die Schaffung kooperativer Okosysteme erfordert von den
Initiatoren der Okosysteme Veranderungsbereitschaft und
visionares Denken, wie Bierl und Widenka (2020) betonen. Die
Fokussierung auf unkonventionelle Ansétze und die Uber-
windung organisatorischer Grenzen setzt voraus, dass diese
Initiatoren flexibel agieren. Organisationsentwicklungen, die
auf Komplementaritat und einer offenen Grundhaltung basie-
ren, bilden die Basis fir die Entstehung solcher Okosysteme.
Der Erfolg der Zusammenarbeit innerhalb dieser Okosysteme
basiert auf Beziehungen, gemeinsamen Zielen und Leitbildern,
die in partizipativen Prozessen entwickelt werden.



Durch die geschickte Vernetzung von Unternehmen, Bildungs-
einrichtungen, Verwaltung und wissenschaftlichen Akteuren
kann den dynamischen Anforderungen des deutschen Arbeits-
marktes und den organisatorischen Bedurfnissen optimal
entsprochen werden, wie Bierl und Widenka (2020) betonen.
Diese Vernetzung erweist sich insbesondere dann als hilfreich,
wenn es darum geht, kurz- und mittelfristige Personalbedarfe
zu decken, zukunftsfahige Kompetenzen zu fordern oder die
Innovationskraft zu starken. Die etablierten Okosysteme bieten
eine solide Basis, um diesen Herausforderungen erfolgreich zu
begegnen.

3.3.2.1 Sektorale Partnerschaften

Unternehmen derselben Branche kénnen Partnerschaften
bilden, um Ressourcen gemeinsam zu nutzen und Ausbil-
dungsprogramme zu entwickeln, die dem Fachkraftemangel
entgegenwirken. Solche Partnerschaften kdnnen Unterneh-
men dabei unterstltzen, zusammenzuarbeiten und innovative
Losungen fir den Fachkraftemangel zu entwickeln.

Ein Beispiel flr eine erfolgreiche Kooperation von Handwerks-
betrieben ist die Online-Plattform »Check and Work« (CHECK
AND WORK, n.d.). Mit der Kooperation verfolgten die Grinder
des Netzwerks die Ziele, das Wachstum des Handwerks ohne
neue Fachkrafte zu sichern und neue Markte zu erschlieBen
(Wachsen durch Kooperationen im Handwerk, n.d.). Die Funk-
tionsweise der Plattform basiert auf festen Prozessablaufen.
Auftraggeber wenden sich direkt an Check and Work. Auf

der Plattform wird unter anderem abgefragt, welches Gewerk
wann und wo bendtigt wird. Auf dieser Basis stellen die Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter der Online-Plattform passende,
qualifizierte Teams aus den Mitgliedsbetrieben zusammen.
Voraussetzung ist, dass die Betriebe freie Kapazitaten haben.
In diesem Fall kann der Betrieb Uber einen Werkvertrag Auf-
gabenpakete Ubernehmen und so seine Kapazitaten besser
auslasten. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter von Check and
Work Ubernehmen das Projektmanagement sowie die Doku-
mentation der Arbeiten durch den Einsatz digitaler Prozesse
und Tools. Um Teil des kostenlosen Netzwerks zu werden,
muss ein Unternehmen eine Einladung erhalten oder einen
Qualitatstest bestehen. Damit soll laut den Griindern sicher-
gestellt werden, dass die Unternehmen im Netzwerk eine dhn-
liche Denkweise haben und eine erfolgreiche Zusammenarbeit
gewabhrleistet ist.

Ein weiterer Ansatz ist die Uberbetriebliche Aus- und Weiter-
bildung in Unternehmen der gleichen Branche. Der Leiter des
Instituts fir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung, Prof. Fitzen-
berger, sieht darin eine »Riesenchance«, dem Fachkrafteman-
gel zu begegnen, insbesondere aufgrund der Netzwerkeffekte
in der Wissensokonomie. Zertifizierte Abschlisse, die nicht

nur im eigenen Ausbildungsbetrieb, sondern auch in anderen
Betrieben anerkannt bzw. Ubertragbar sind, wirden den Wert
der AbschlUsse flr die Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer
erhohen. Die gemeinsame Aus- und Weiterbildung wiirde die
Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer in die Lage versetzen,
die Tatigkeitsanforderungen in anderen Betrieben zu erfillen.
Das Produktivitatspotenzial ware enorm. Insbesondere KMU,
Organisationen und Verbande kénnten bei Weiterbildungspro-
grammen kooperieren, gemeinsam Bedarfe identifizieren und
standardisierte Angebote entwickeln, beispielsweise im Bereich
der kinstlichen Intelligenz. GroBunternehmen hatten dagegen
eher eigene Weiterbildungsprogramme. Eine Mdglichkeit der
Kooperation sei die gemeinsame Nutzung der Infrastruktur fur
die Weiterbildung, z.B. der Ausbildungswerkstatt. Ein Beispiel
ist Opel mit seinem Standort in Risselsheim. Dort werden -
ausgestattet mit modernsten Geraten - auch Lehrlinge von
Zulieferern und Handwerksbetrieben ausgebildet.

3.3.2.2 GroBkonzerne und
Startups/KMUs

Unternehmen kdnnen Talente mit anderen Unternehmen
teilen, um dem Fachkraftemangel und seinen Folgen ent-
gegenzuwirken. Auf diese Weise kdnnen Unternehmen auf
ein breiteres Reservoir an Fachkraften zurlickgreifen und die
Kosten fir die Einstellung und Ausbildung neuer Arbeitskraf-
te vermeiden. Ein Beispiel fir die gemeinsame Nutzung von
Talenten ist die Zusammenarbeit und Erganzung der Starken
und Schwaéchen von Startups und groBen Unternehmen. Start-
ups sind flexibel und kénnen Innovationen schneller umsetzen,
wahrend GroBunternehmen Uber Stabilitat, Ressourcen und
Kundenverantwortung verfligen (Co-Creation and Collabo-
ration — wie Startups & KMU erfolgreich zusammenarbei-

ten, 2023). Durch ihre Zusammenarbeit kdnnen sie Wissen,
Technologien und Ressourcen austauschen, was zu innovativen
Losungen flhren kann. Kooperationen bieten sowohl Startups
als auch Unternehmen die Mdglichkeit, erfolgreich zu sein und
den Anforderungen des sich wandelnden Marktes gerecht zu
werden.

Ein Beispiel ist SAP, ein fihrendes Unternehmen im Bereich
Unternehmenssoftware. SAP kooperiert mit Startups, um
Talente und innovative Ideen zu férdern (Bievetski, 2017).
Durch gezielte Partnerschaften und Kooperationen werden
laut Bievetski (2017) Grinderinnen und Griinder von Startups
mit Expertinnen und Experten von SAP zusammengebracht,
um Wissen und Erfahrungen auszutauschen. Dadurch konnen
die Startups von der Expertise von SAP profitieren und gleich-
zeitig erhalt SAP Zugang zu neuen Talenten und innovativen
Lésungen.



3.3.3 Potenzielle Probleme von
Kooperationen

Sowohl Prof. Fitzenberger als auch Dr. Hardege weisen darauf
hin, dass ein Fallstrick bei Unternehmenskooperationen die
maogliche Entwicklung einer Konkurrenzsituation zwischen den
Unternehmen ist, »wo man auf der einen Seite Kooperation
hat und auf der anderen Seite eben nicht«, so Dr. Hardege.
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter kdnnten zum attraktiveren
Unternehmen wechseln. Positiv ist jedoch, dass die Fachkrafte
von den unterschiedlichen Perspektiven in den verschiede-
nen Unternehmen und Projekten profitieren kdnnten, betont
Dr. Hardege.

Angesichts des demografischen Wandels in Deutschland und
des dadurch angeheizten »War for Talents« konkurrieren die
Unternehmen jedoch bereits heute um geeignete Fachkrafte.
So machten in der Vergangenheit Krankenhauser in Hessen
Schlagzeilen, die mit Prdmien von mehreren tausend Euro flr
eine Anstellung bei ihnen warben. Individuelles kooperatives
Handeln tragt zur kollektiven Starkung bei, wahrend sich ego-
istisches Verhalten auf individueller Ebene kurzfristig lohnen
kann (Stallen & Sanfey, 2013). Dieses Phanomen zeigt sich
beispielsweise in der Fischerei, wo Uberfischung die Bestande
gefahrdet. Auch der Ausstol3 von Kohlendioxid verursacht
langfristige Umweltschaden und betrifft die Allgemeinheit.
Um gemeinsame Ressourcen wie Ozeane und saubere Luft zu
erhalten, ist kooperatives Verhalten unerlasslich. Die Forschung
zeigt, dass menschliche Kooperation oft an die Kooperation
anderer gebunden ist, wahrend einige vom Kollektiv profitie-
ren, ohne selbst einen Beitrag zu leisten (Fischbacher et al.,
2001). Dieses Verhaltensmuster fihrt zu instabilen Koopera-
tionsniveaus und gefahrdet langfristig ein nachhaltig positives
kollektives Handeln. Es ist daher von groBer Bedeutung, Men-
schen zu kooperativem Denken und Verhalten zu motivieren.

Eine wichtige Voraussetzung flr das Zustandekommen von
Kooperation ist gegenseitiges Vertrauen. Wenn Menschen mit
anderen interagieren, die ihr kooperatives Verhalten haufig
erwidern, setzen sie ihre Kooperationsmuster in der Regel fort.
Dies spiegelt die Tatsache wider, dass das bisherige Verhalten
in friheren Interaktionen ein Indikator fir die Vertrauenswur-
digkeit einer Person ist (Axelrod & Hamilton, 1981; King-Casas
et al., 2005). Menschen neigen daher dazu, jemandem zu
vertrauen, der sich als kooperativ erwiesen hat, im Vergleich zu
jemandem, der dieses Vertrauen zuvor enttauscht hat (Stallen
& Sanfey, 2013). Dieses soziale Lernen aus vergangenem Ver-
halten bildet die Grundlage fur zukinftiges kooperatives und
unkooperatives Verhalten (Chang et al., 2010).

Empirische Befunde deuten eindeutig darauf hin, dass Anreiz-
mechanismen eine signifikante Wirksamkeit haben, wenn es
darum geht, die Kooperationsbereitschaft zu erhéhen (Stallen
& Sanfey, 2013). Dabei ist zu beachten, dass Kooperation stark
mit der Aktivierung von Hirnarealen assoziiert ist, in denen
belohnungsbasierte Lernprozesse ablaufen (Decety et al.,
2004; Rilling et al., 2002, 2004). Demnach sind positive Anrei-
ze und Belohnungen bzw. die Aussicht darauf eine geeignete
Strategie, um positive Interaktionen zwischen kooperierenden
Parteien zu etablieren. Diese positiven Interaktionen kénnen
wiederum das Vertrauen in die gemeinsame Beziehung starken
und eine erfolgreiche Kooperation sicherstellen.

Weitere Voraussetzungen fir eine erfolgreiche Zusammenar-
beit von Unternehmen sind nach Hill (2015) Offenheit, aktives
Zuhoren und die Fahigkeit, konstruktiv zu lernen. Die Fokus-
sierung auf ungewdhnliche Ansatze und die Vernetzung tber
Organisationsgrenzen hinweg erfordern Veranderungsbereit-
schaft und visionares Denken der Initiatoren (Bierl & Widenka,
2020). Organisationen sind gefordert, Komplementaritaten
zu erkennen und eine offene Grundhaltung einzunehmen.
Transparenz, Kommunikation und Partizipation sind dabei von
grundlegender Bedeutung. Den Organisationen wird daher
empfohlen, sich in regelmaBigen Abstanden Uber Ziele und
Leitbilder der gemeinsamen Zusammenarbeit zu verstandigen.



4 Diskussion und Handlungsempteh-
lungen zu Kooperationsformaten

Nach der Darstellung verschiedener Beispiele erfolgreicher
Kooperationen zwischen Unternehmen und unterschiedlichen
Institutionen werden im Folgenden Handlungsempfehlungen
abgeleitet. Diese Empfehlungen dienen als Orientierungshilfe,
um Unternehmen im Umgang mit dem Fachkraftemangel und
den damit verbundenen Herausforderungen zu unterstitzen.

Wie soll der Fachkraftemangel angegangen werden?

kurzfristig langfristig

SCHRITT 1A

Fachkraftemangel kompensieren

OPTION A
Kooperationen mit
Unternehmen

Ressourcen biindeln

Unternehmen der gleichen
Branche suchen, die
dieselbe Problematik haben

Ressourcen tauschen

Unternehmen suchen, die
komplementar zum eigenen
sind (z. B. Startup und
GroBkonzern)

SCHRITT 1B

Fachkraftemangel vorbeugen

OPTION B1
Kooperationen mit
Unternehmen

+ Re-/Upskilling
von vorhandenem
Personal

« Klnstliche
Intelligenz nutzen

+ Automatisierung nutzen

[

MIGRATION & POLITIK

OPTION B2
Kooperationen mit
Bildungseinrichtungen

+ Duale Ausbildungen
etablieren

« Projektbasiertes Lernen an
Hochschulen unterstitzen

+ Kooperationen zur
Forschung und
Entwicklung unterstltzen



4.1  Schritt 1: Kompensieren

oder vorbeugen?

Unternehmen sollten aktiv nach potentiellen Kooperations-
partnerinnen und -partner suchen. Vor der Initiierung von
MaBnahmen sollte ein Konsens Uber die Zielsetzung hergestellt
werden. Die dargestellten Strategien lassen sich hinsichtlich
ihrer Wirksamkeit in langfristig prophylaktische und kurzfristig
kompensatorische MaBnahmen unterteilen (siehe farbliche
Markierung). Langfristig-prophylaktische MaBnahmen zielen
darauf ab, Probleme des Fachkraftemangels langfristig zu
verhindern bzw. zu minimieren. Kurzfristig kompensatorische
MaBnahmen zielen dagegen auf unmittelbare Losungen zur
Bewaltigung negativer Auswirkungen oder Schwierigkeiten ab,
ohne die zugrunde liegenden Ursachen zu beseitigen.

41.1  Option A: Kompensieren

Ressourcen blndeln. Unter kurzfristig-kompensatorischen
MaBnahmen werden Kooperationen mit anderen Unterneh-
men verstanden, die darauf ausgelegt sind, Ressourcen (mate-
rielle sowie immaterielle GUter) zusammenzulegen oder gegen-
seitig auszutauschen. Sollen Ressourcen geblndelt werden,
lohnt es sich nach Kooperationspartnerinnen und -partner zu
suchen, die eine hohe Ahnlichkeit zum eigenen Unternehmen
aufweisen. Ein geeignetes Beispiel flir eine derartige Koope-
ration ist »Check and Work«. Dessen Erfolg kann auf die Art
und Weise seiner Regulierung zurtickgefihrt werden: Unter-
nehmen, die in das Netzwerk aufgenommen werden wollen,
mUssen eine ahnliche Denkweise aufweisen.

Ressourcen tauschen. Eine alternative Strategie ware der
Austausch von Ressourcen, um Synergien zu schaffen und
Effizienzgewinne zu erzielen. Bei der Wahl dieser Strategie
empfiehlt es sich, nach Kooperationspartnerinnen und -partner
zu suchen, die komplementar zum eigenen Unternehmen sind.
Dabei kann es sich insbesondere um den Austausch von Know-
how, Technologien, finanziellen Ressourcen oder Infrastruktur
handeln. Erfolgreiche Beispiele hierfir sind Formate zwischen
SAP und verschiedenen Startups, die im Rahmen ihrer Koope-
ration Talente austauschen.

4.1.2 Option B1: Vorbeugen —
Kooperation mit Unternehmen

Forderung von Up- und Reskilling. Unternehmen sollten auf
Upskilling und Reskilling setzen, um die vorhandenen Kom-
petenzen der Mitarbeitenden zu optimieren und sie auf neue
Anforderungen vorzubereiten. Dabei kénnen starkenorientierte
Ansatze die Motivation und Leistungsfahigkeit fordern.

Innovative Technologien implementieren. Fortschrittliche
Technologien wie Automatisierung und K| haben das Potenzial,
den Fachkraftemangel abzumildern. Durch die Ubernahme
repetitiver Aufgaben kann die Teamproduktivitat gesteigert
und Freirdume fur strategische Arbeit geschaffen werden. Die
Mikrostudie der Otto Group verdeutlicht, dass Automatisierung
nicht zwangslaufig zur Entlassung von Mitarbeiter:innen fihrt,
sondern die Arbeitsqualitat verbessert. Es empfiehlt sich, den
Fokus auf die positiven Aspekte der Automatisierung zu legen
und Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aktiv einzubeziehen. Bei
der Umsetzung sind sowohl ethische als auch organisatorische
Aspekte von Bedeutung. Ein ganzheitlicher Ansatz, der sowohl
technische als auch menschliche Aspekte umfasst, ist von
zentraler Bedeutung.

4.1.3 Option B2: Vorbeugen —
Kooperation mit
Bildungseinrichtungen

Kooperationsmodelle zwischen Unternehmen und Bildungs-
einrichtungen wurden zuvor als eine weitere langfristige und
praventive Strategie zur Bewaltigung des Fachkraftemangels
diskutiert. Durch eine engere Verzahnung von Theorie und
Praxis konnen Unternehmen qualifizierten Nachwuchs rekrutie-
ren und gleichzeitig die Talente junger Menschen férdern. Dies
wirkt dem Fachkraftemangel positiv entgegen und starkt die
Innovations- und Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmen.

Kooperationsmodelle ausbauen. Unternehmen sollten ver-
starkt auf Kooperationen mit Bildungseinrichtungen setzen,
um eine praxisnahe Ausbildung zu gewahrleisten und vielver-
sprechende Nachwuchskrafte frihzeitig zu identifizieren.

Forschungspartnerschaften starken. Gemeinsame For-
schung und Entwicklung mit Bildungseinrichtungen bietet
Unternehmen die Chance, neues Wissen zu generieren und
sich frihzeitig mit zuklnftigen Fachkraften zu vernetzen.



Duale Ausbildungsprogramme nutzen. Unternehmen
konnen duale Studiengange und Ausbildungsprogramme ein-
fUhren, um Studierende friihzeitig auf die Anforderungen der
Arbeitswelt vorzubereiten und wertvolle Kontakte zu knipfen.

Forderung von Soft Skills. Unternehmen sollten verstarkt auf
die Vermittlung von Soft Skills achten und innovative Lehrme-
thoden wie projektbasiertes Lernen fordern, um Studierende
auf die Anforderungen des Berufslebens vorzubereiten und
ihre Kompetenzen zu entwickeln.

Diese Erkenntnisse sollten Unternehmen ermutigen, auf
Kooperationsmodelle mit Bildungseinrichtungen zu setzen,

um dem Fachkraftemangel zu begegnen und gleichzeitig

die Wettbewerbsfahigkeit und das Innovationspotenzial zu
steigern. Ein erfolgreiches Beispiel fir solche Modelle ist der
Wissensaustausch im »Center for Knowledge Interchange« von
Siemens und der Technischen Universitat Minchen. Mit Blick
auf die Ausbildung betont Prof. Fitzenberger, dass Schulen,
Berufsschulen und Ausbildungsbetriebe eine gesellschaftliche

Verantwortung im Sinne einer Ausbildungsgarantie Uberneh-

men mdssten, d.h. die Garantie, allen Jugendlichen eine Aus-
bildung zu ermoglichen. Die Verbundausbildung bietet hierfir
eine Umsetzungsmaglichkeit.

4.2  Schritt 2: Kooperation
gestalten

Durch den Aufbau von vertrauensbasierten Partnerschaften
kann eine solide Grundlage fur erfolgreiche Kooperationen
geschaffen werden. Zuvor wurden die Herausforderungen und
Fallstricke von Unternehmenskooperationen erldutert. Daraus
lassen sich folgende Punkte ableiten:

Konkurrenz vermeiden. Unternehmen sollten klare Rollen
und Verantwortlichkeiten im Rahmen der Kooperation fest-
legen, um Konkurrenzsituationen zu minimieren.

Vertrauen aufbauen. Potentielle Kooperationspartnerinnen
und -partner sollten zum Aufbau von Vertrauen in positiven
Austausch zueinander treten. Dieser sollte ausgiebig und Uber
einen ausreichend langen Zeitraum stattfinden, damit schlieB-
lich auf vergangene Berlihrungspunkte positiv zurlickgeblickt
werden kann.

Belohnende Anreize nutzen. Die Interaktion und Kooperati-
on sollten reich an Anreizen fur beide Parteien sein. Durch eine
Situation reziproken Nutzens lasst sich die Kooperationsbereit-
schaft steigern und das Vertrauen starken.

Klare Ziele und Kommunikation. Gemeinsame Ziele defi-
nieren und regelmaBige Kommunikation sicherstellen, um
Kooperationen erfolgreich zu gestalten.

Diese Empfehlungen férdern effektive Kooperationen und
tragen zur Etablierung nachhaltiger Partnerschaften bei. Eine
klare und gemeinsam definierte Vision hilft dabei, Missver-
standnisse zu vermeiden und den Fokus auf gemeinsame Ziele
zu lenken. DarUber hinaus sollte beachtet werden, dass alle
beteiligten Akteure gemeinsame Ziele fir die Zusammenarbeit
verfolgen, wie z. B. arbeitspolitische Ziele bei der Kooperation
von Unternehmen und der Bundesagentur fir Arbeit.



4.3 Rolle von Politik und
Migration

Unternehmen, die aktiv nach Lésungen flr den anhalten-
den Fachkraftemangel suchen, kdnnen von dieser Vielzahl
an Empfehlungen profitieren, wobei der Handlungsspiel-
raum u.a. auch durch gesetzliche Rahmenbedingungen
bestimmt wird.

Migration. Eine vielversprechende MaBnahme sind regio-
nale Kooperationen zwischen Unternehmen einer Branche,
die in Zusammenarbeit mit staatlichen Institutionen wie
der Bundesagentur fir Arbeit und den Auslandshandels-
kammern umgesetzt werden konnen. Solche Partnerschaf-
ten konnten gezielte Rekrutierungsstrategien im Ausland
beinhalten, z.B. durch gezielte Reisen oder spezielle
Rekrutierungsveranstaltungen. Durch die Bindelung von
Ressourcen auf regionaler Ebene kénnten Unternehmen
besser geeignete Fachkrafte finden, qualifizieren, ihre
Sprachkenntnisse verbessern und schlieBlich nach Deutsch-
land holen. Hierfur bieten sich verschiedene Ansétze an:

1. Anpassungsqualifizierung: Vorbereitung qualifizier-
ter Fachkrafte auf den deutschen Arbeitsmarkt durch
Sprachkurse, Visumsunterstiitzung und Anerkennung
von Berufserfahrung.

2. Duale Ausbildungsvorbereitung: Enge Kooperation zwi-
schen Herkunftslandern und deutschen Unternehmen
flr eine passgenaue Ausbildung und einen nahtlosen
Ubergang.

3. Hochschulkooperationen: Integration internationaler
Studierende durch Praxiserfahrungen und friihzeitige
Einbindung in Unternehmen.

4. Langfristige Investitionen: Nachhaltige Losungen durch
langfristige Partnerschaften und Investitionen in die
Ausbildung von Fachkraften aus den Herkunftslandern.

Politik. Die Umsetzung dieser Ansatze erfordert neben
dem Engagement der Unternehmen auch unterstitzende
politische MaBnahmen. Gesetzliche Rahmenbedingungen
kénnen die Voraussetzungen fir erfolgreiche Migration
und Kooperation schaffen. Unternehmen sollten daher auf
politischer Ebene aktiv werden, um diese notwendigen
Rahmenbedingungen mitzugestalten. Eine enge Verzah-
nung von politischer Unterstitzung und unternehmeri-
schen Migrationsinitiativen kann eine nachhaltige Lésung
fur den Fachkraftemangel bieten und eine Win-Win-Situ-
ation fUr alle Beteiligten schaffen.



5 Fazit

Das bestehende Ipai-Okosystem erweist sich bereits als innova-
tiv und hat erfolgreich Erkenntnisse und Empfehlungen aus der
aktuellen Forschung umgesetzt. Dies unterstreicht die Bedeu-
tung von Kooperation und Innovation in diesem Kontext. Eta-
blierte Okosysteme sollten daher darauf achten, ihre eigenen
Strukturen zu erhalten.

Um Okosysteme nicht nur zu etablieren, sondern auch lang-
fristig zu erhalten, sind die in Schritt 2 beschriebenen Mal3-
nahmen zur Bildung von Kooperationen sehr zu empfehlen.
Zusatzlich betont Dr. Hardege: »Wenn man gute Leute gewin-
nen und halten will, dann muss man eben gute Bedingungen
anbieten«. Mitarbeiter:innen brauchen Fihrungskrafte und ein
Arbeitsumfeld, dass sie befahigt und fordert. Die Bedurfnisse
der Arbeitnehmenden sind jedoch sehr individuell, weshalb es
in der Verantwortung beider Akteurinnen und Akteure liegt,
diese zu kommunizieren und zu realisieren. Flexibilitat und
mobiles Arbeiten sind — laut Dr. Hardege — dabei oft wichtige
Komponenten. Arbeitgeberinnen und Arbeitgeber, die ihre
Unternehmenskultur flexibel entwickeln, um eben solchen
BedUrfnissen begegnen zu konnen, profitieren haufig von
einem hohen Attraktivitatsstatus auf dem Arbeitsmarkt.

Um langfristig in Wachstum und Wohistand zu investieren,
mussen Unternehmen und 6ffentliche Einrichtungen Talente im
Bereich Kl und Data Science gewinnen, ausbilden und halten.
Dies erfordert eine friihzeitige Sensibilisierung in Schulen, um

Schilerinnen und Schiler fir KI zu begeistern. Im Studium
und wahrend der Promotion sollten vermehrt praxisnahe
Projekte und Abschlussarbeiten zu KI-Themen angeboten
werden. Absolventinnen und Absolventen kénnen berufliche
Perspektiven durch Karriere- und Entrepreneurship-Zentren an
Hochschulen aufgezeigt werden. Um Talente in Deutschland
zu halten und international anzuziehen, bedarf es spezifischer
Rahmenbedingungen und der Sichtbarkeit innovativer Themen
aus den Unternehmen.

Angesichts der demografischen Entwicklung und der fort-
schreitenden Implementierung von kinstlicher Intelligenz in die
Arbeitswelt ist es wichtig, dem Fachkraftemangel zu begeg-
nen. Das Problem des Fachkraftemangels ist eine dauerhafte
Herausforderung, gerade vor dem Hintergrund der demografi-
schen Entwicklung, so Dr. Hardege. Doch die flexible Vernet-
zung von Unternehmen, Bildungseinrichtungen, Verwaltung
und Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler kann es ermog-
lichen, den dynamischen Anforderungen des Arbeitsmarktes
besser gerecht zu werden. Die Okosysteme sind gut ger(stet,
um Herausforderungen wie den kurz- und mittelfristigen
Personalbedarf, die Entwicklung zukunftsfahiger Kompetenzen
und die Steigerung der Innovationskraft zu meistern (Bierl &
Widenka, 2020).
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