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Wer den Zugang zum Arbeitsmarkt kontrolliert
Leiharbeitsfirmen und Karrierenetzwerke könnten die Arbeitswelt in den kommenden Jahren 
immer stärker prägen. Dies stellt Beschäftigte, Betriebsräte und Gewerkschaften, aber auch 
Arbeitgeber vor neue Herausforderungen.

Das Angebot an digitalen Dienstleistungen zur Arbeitsver-
mittlung nimmt stetig zu. Die Folgen: Leiharbeitsunterneh-
men und Karrierenetzwerke gewinnen an Einfluss. Sie kon-
trollieren mehr und mehr, wer Zugang zum Arbeitsmarkt 
erhält. Das könnte zu instabileren Beschäftigungsverhält-
nissen führen und zu weniger Transparenz, beispielswei-
se bei Stellenbesetzungen und Qualifizierungen. Das zeigt 
Hans Pongratz in einer von der Hans-Böckler-Stiftung ge-
förderten Studie. Der Arbeitssoziologe von der Universität 
München entwickelt drei Szenarien, wie sich der Bereich 
der Personaldienstleistungen in Zukunft entwickeln könnte 
und welche Folgen dies jeweils für Beschäftigte, Betriebs-
räte und Gewerkschaften hätte.

Die Bedeutung von Personaldienstleistungen hat in den 
letzten Jahrzehnten stetig zugenommen. Bereits Ende des 
letzten Jahrhunderts etablierten sich Leiharbeitsfirmen und 
Personalberatungen. Seit Anfang der 2000er-Jahre haben 
Internetplattformen und Rekrutierungssoftware das Feld er-
weitert. Stellenanzeigen werden inzwischen vor allem über 
Online-Jobbörsen verbreitet. Karrierenetzwerke 
wie LinkedIn und Xing werden für die Suche nach 
Fachkräften genutzt. Neu hinzu kommen digita-
le Technologien wie Chatbots und Online-Persön-
lichkeitstests sowie automatisierte Bewerbungs-
verfahren. Bewerbungen mit wenigen Klicks per 
Smartphone sind bereits möglich. Wie sich die-
se Entwicklung bis in die 2040er-Jahre fortsetzen 
könnte, beschreibt der Forscher anhand von drei 
möglichen Szenarien, die sich aus „der Verknüp-
fung von vergangenen Erfahrungen mit aktuellen 
Wahrnehmungen und künftigen Erwartungen“ 
ergeben.

Karrierenetzwerke beherrschen  
die Personalauswahl 

Im ersten Szenario hat sich LinkedIn als zent-
raler Akteur in einer „Beschäftigungsindustrie“ 
etabliert. Das Unternehmen bietet Dienstleistun-
gen für die Personalsuche und Weiterbildungs-
möglichkeiten an. Die von ihm gesammelten 
Daten fließen in Bewerbermanagementsyste-
me und Rekrutierungstools ein, die immer häu-
figer von Personalabteilungen genutzt werden. 
Auch Behörden und Verbände greifen zunehmend dar-
auf zurück. Gleichzeitig teilen Beschäftigte Stellenangebo-
te über LinkedIn und nehmen potenzielle Bewerberinnen 
und Bewerber in ihr berufliches Netzwerk auf. Es fin-
det eine Verschiebung in der Personalauswahl statt: Statt 
durch die Unternehmensleitung werden neue Mitarbei-
ter und Mitarbeiterinnen zunehmend durch Teammitglie-

der ausgewählt. Der Zugang zu vielversprechenden Stel-
len hängt in hohem Maße auch von der Inszenierung der 
persönlichen Leistungsbereitschaft im Karrierenetzwerk 
ab. Dies gilt allerdings vor allem für Personen mit mittleren 
und höheren Qualifikationen. Einfache Produktions- und 
Dienstleistungstätigkeiten werden weiterhin über ande-
re Plattformen oder Agenturen vermittelt. Es entsteht ein 
zweigeteilter Arbeitsmarkt.

Leiharbeitsfirmen verändern den Arbeitsmarkt 
Im zweiten Szenario haben sich Leiharbeitsfirmen zu so-
genannten Employment Agencies entwickelt. Sie bieten 
nach wie vor Arbeitnehmerüberlassung an, vermitteln aber 
hauptsächlich befristete Arbeitsverhältnisse als Freiberufler 
oder in anderen Vertragsformen. Diese Agenturen bewerten 
die Leistung und überprüfen die Entwicklung der Beschäf-
tigten. Sie haben die gesamte berufliche Entwicklung im 
Blick und gleichen die Leistungen mit den aktuellen Bedürf-
nissen der Kundschaft ab. Die Unternehmen verlassen sich 

immer mehr auf die Agenturen, anstatt selbst nach geeig-
neten Leuten zu suchen. Nur wer der Employment Agency 
die erforderlichen Fortschritte nachweisen kann, erhält die 
Chance auf eine Festanstellung. In diesem Szenario ist der 
Arbeitsmarkt durch hohe Flexibilität gekennzeichnet, aber 
auch durch sehr große Unterschiede bei den Arbeits- und 
Beschäftigungsbedingungen.
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„Online First“ bei der Jobsuche
Diese Kanäle nutzen Bewerber und Bewerberinnen 
bei der Stellensuche ...
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Berufliche Ausbildung ist eine Investition in die Zukunft – 
und zwar in zweifacher Hinsicht: Sie dient nicht nur der 
Nachwuchsgewinnung, sondern trägt auch dazu bei, dass 
kleine Betriebe innovativer werden oder überhaupt erst be-
ginnen, sich um Innovationen zu kümmern. Das geht aus ei-
ner Studie hervor, die Eike Matthies und Jörg Lahner von 
der Hochschule für angewandte Wissenschaft und Kunst 
gemeinsam mit Jörg Thomä vom Volkswirtschaftlichen In-
stitut für Mittelstand und Handwerk Göttingen veröffent-
licht haben. Sie warnen angesichts ihrer Ergebnisse, dass 
der anhaltende Rückgang der Ausbildungsbeteiligung nicht 
nur die Fachkräftesicherung, sondern auch die Innovations-
fähigkeit der Wirtschaft gefährden könnte.

Der Zusammenhang, den die Forscher bei ihrer Analy-
se im Auge haben, ist indirekter Natur. Sie gehen davon 
aus, dass Ausbildungstätigkeit den Aufbau einer „lernför-
derlichen Organisationsumgebung“ anregt. Ein Grund da-
für seien die rechtlichen Voraussetzungen für die Zulassung 
als Ausbildungsstätte, die durch die Kammern regelmäßig 
überprüft werden. Um sie zu erfüllen, seien kleine Betriebe 
gezwungen, sich um die Lernförderlichkeit ihrer Organisati-
on zu kümmern. Eine verbesserte Lernumgebung wiederum 
sei eine wichtige Grundlage für den gerade für kleine Un-

INNOVATION

Ausbildung macht erfinderisch
Wenn Kleinstunternehmen ausbilden, wirkt sich das positiv auf ihre Innovationsfähigkeit aus.

ternehmen typischen „informellen Innovationsmodus“ und 
wirke sich daher positiv auf die Fähigkeit aus, neue Produk-
te und Prozesse einzuführen.

Um empirisch zu überprüfen, ob dieser Zusammenhang 
tatsächlich besteht, haben die Wissenschaftler Daten des 
Instituts für Arbeitsmarkt- und Berufsforschung aus den 
Jahren 2011 bis 2019 ausgewertet. Diese beziehen sich auf 
über 15 000 Betriebe mit weniger als zehn Beschäftigten. 
Den Berechnungen zufolge, bei denen auch Faktoren wie 
die Unternehmensgröße oder die Qualifikationsstruktur der 
Belegschaft statistisch berücksichtigt wurden, bestätigen 
sich die Annahmen im Hinblick auf fast alle untersuchten 
Innovationsarten: Sowohl die allgemeine Innovationstätig-
keit als auch die Einführung von Marktneuheiten und Fir-
menneuheiten sowie Prozessinnovationen werden mittels 
einer verbesserten Lernumgebung angeregt, wenn Betriebe 
mit weniger als zehn Beschäftigten beginnen, Azubis aus-
zubilden.<
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Fragmentierte Beschäftigungsindustrie

Im dritten Szenario bleibt der Markt für Personaldienst-
leistungen weiterhin fragmentiert. Unterschiedliche Akteu-
re dominieren spezifische Arbeitsmarktsegmente, beispiels-
weise für Jobs im IT-Bereich. Trotz der Segmentierung ist 
die Nachfrage nach Vermittlungsdienstleistungen hoch – 
sowohl bei Arbeitgebern als auch bei Erwerbspersonen. Al-
lerdings werden auch die Nachteile deutlich: Die intensiven 
Vermittlungsaktivitäten der Dienstleister helfen zwar bei der 
Personalsuche, erhöhen aber gleichzeitig die Mobilität der 
Beschäftigten. Abwerbung und Abwanderung nehmen zu. 
Vor diesem Hintergrund sind die Arbeitgeber bereit, ver-
schiedene von den Gewerkschaften initiierte Regulierungs-
maßnahmen mitzutragen, die für mehr Stabilität sorgen. 
Der Arbeitsmarktpolitik wird wieder deutlich mehr Bedeu-
tung beigemessen.

Herausforderung für die Mitbestimmung
Auf den ersten Blick scheinen die neuen Möglichkeiten Vor-
teile zu bieten. Arbeitsuchende finden schneller den rich-
tigen Job, Arbeitgeber die passenden Kandidaten und 
Kandidatinnen für offene Stellen. Aber: Dadurch, dass Be-
werbungsprozesse über externe Dienstleister ablaufen und 
diese mehr und mehr personenbezogene Daten sammeln, 
kontrollieren sie indirekt auch, wer Zugang zum Arbeits-
markt erhält. Das wirkt sich auch auf die Beschäftigten in 
den Betrieben und ihre Vertreterinnen und Vertreter aus: 

„Wie bei anderen Outsourcing-Prozessen verliert auch hier 
die Interessenvertretung indirekt an Einfluss, sobald Tei-
le des Verfahrens der betrieblichen Kontrolle entzogen wer-
den“, schreibt Pongratz. Dieser Effekt verstärke sich, wenn 
Qualifizierungsprozesse zunehmend von Plattformen ge-
staltet werden, wie es aktuell bei Online-Lernangeboten zu 
beobachten ist. Mit der Zertifizierung von Weiterbildungs-
angeboten könnten die Dienstleister ihren Einfluss auf einen 
Kernbereich kollektiver Interessenvertretung ausweiten. 

Das deutsche Betriebsverfassungsgesetz sieht weitge-
hende Mitbestimmungsrechte bei der Einstellung von Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeitern vor und verlangt insbeson-
dere vom Arbeitgeber, den Betriebsrat zu informieren und 
seine Zustimmung einzuholen. Im Fokus der Interessen-
vertretung steht dabei primär der Schutz der Belegschaft, 
etwa wenn es um den Einsatz von Leiharbeit oder freibe-
ruflich Tätigen geht, aber selten das konkrete Verfahren 
der Personalauswahl. „Die Expansion der Beschäftigungs-
industrie erfordert es nunmehr, das Einstellungsgesche-
hen in seiner ganzen Breite in den Blick zu nehmen und 
den Anspruch der Mitgestaltung auf die Beteiligung privat-
wirtschaftlicher Personaldienstleister und auf den Einsatz 
von automatisierten Auswahlverfahren auszudehnen“, so 
der Forscher.<

Quelle: Hans J. Pongratz: Die Beschäftigungsindustrie der Zukunft, Szenarien des Wandels der 
Such- und Vermittlungsprozesse am Arbeitsmarkt, Study der HBS-Forschungsförderung Nr. 483, 
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