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Qualifikation und Beschaftigung in
wachsenden Geschaftsfeldern des
Telekommunikationsdienstleistungssektors

1 Einleitung

Im Folgenden werden wesentliche Ergebnisse présentiert, die im Pro-
jekt ,Analysis of the obstacles to the development of the full potential
of employment in the telecommunications sector” im vergangenen Jahr
am IAT erarbeitet worden sind. Dieses Projekt wurde im Rahmen des
Européischen Sozialen Dialogs im Telekommunikations-(TK-)Sektor
durchgefiihrt. Finanziert durch die Generaldirektion Beschéftigung und
Soziales der EU erhielt das IAT den Auftrag, eine explorative Studie
durchzufiihren, um Chancen und Probleme im Kontext von Arbeit und
Beschéftigung im TK-Sektor in den kommenden Jahren herauszuarbei-
ten. Dies geschah mit dem Ziel, zentrale Diskussions- und Kl&rungs-
punkte auf européischer Ebene zu ermitteln und Handlungsempfehlun-
gen zu begriinden.

Die empirische Basis der Untersuchung bestand neben der Auswertung
des umfangreichen schriftlichen Materials in 25 Interviews, die im
Fruhjahr 2000 in 6 ausgewahlten européischen TK-Unternehmen in
verschiedenen Landern gefihrt wurden. Befragt wurden dabei Manager,
Personalentwickler und Beschéftigtenvertreter, die mit den Entwicklun-
gen in den untersuchten Unternehmen bestens vertraut waren, und die
zu Fragen von Beschéftigungs- und Personal entwicklung sowohl in den
traditionellen Geschéftsfeldern als auch in den neuen Bereichen Internet
und Mobilfunk Auskunft geben konnten.
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2 Ein Sektor im Umbruch

Seit den 90er Jahren ist der TK-Sektor verstérkt ins Zentrum der 6ffent-
lichen Wahrnehmung gertickt. Spektakulére internationale Firmenlber-
nahmen (z.B. Vodaphone/Mannesmann, Deutsche Telekom/Voice-
stream), die Turbulenzen bei der Lizenzvergabe fir die néchste Mobil-
funkgeneration (,UMTS") in den européischen Léndern und das Auf
und Ab der Aktienkurse in den letzten Monaten sind Hinweise auf die
Dynamik und die tiefgreifenden Verénderungen, die sich derzeit in
diesem Sektor abspielen.

Fur diese Dynamik sind vor allem drei Trends ausschlaggebend. War es
zunéchst das politische Ziel, durch eine Privatisierung und Internationa-
lisierung der friheren staatlichen Monopolunternehmen sowohl hin-
sichtlich der Kosten wie der Servicequalitat zu besseren Dienstleistun-
gen zu gelangen, so wurde gleichzeitig auch die Erwartung genahrt,
dass es in den boomenden Bereichen des Sektors zur Schaffung von Ar-
beitspldtzen kommen wirde, die die Beschéftigungsverluste aus dem
Umbau der alten Monopolunternehmen kompensieren sollten (vgl.
Bosch 1998). Ein zweiter wesentlicher Trend ist das allméhliche Zu-
sammenwachsen der Wirtschaftsbereiche TK, Medien, Informations-
technik und Unterhaltung, das sich in Kooperationen und Firmenkaufen
zwischen Netzbetreibern und ,, Inhalte-Anbietern® (,, Content Provider”)
wie Film- und Verlagsgesellschaften anbahnt. Diese ,Konvergenz* von
Inhalten und Infrastrukturangeboten dirfte sich in den kommenden
Jahren weiter verstarken. Schliefdlich wird durch die Digitalisierung der
Ubertragungstechnik in den 90er Jahren, durch den anhaltenden Inter-
net-Boom und durch die explosionsartige Verbreitung des Mobilfunks
der gesamte TK-Sektor auf veranderter technischer Grundlage neu aus-
gerichtet. Die intra-sektoralen Verschiebungen der vergangenen Jahre,
insbesondere den sinkenden Anteil des Festnetzgeschéftes gegentiber
den massiven (prozentualen wie absoluten) Zuwéachsen im Mobilfunk-
bereich verdeutlicht Tabelle 1.
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1996 1997 1998 1999 2000
Teleph
21eprone 29974 31350 33456 354838 37.709
equipment (a)
Telephone services 95.833 1 96.678 102.465 106.100 |109.458
% 685 636 617 600 567
Mobile
eloorone seices | 19902 25:217 32319 37.602  40.986
y P 142 166 195 21,3 220
(o]
Switched dataand g 110 55 435 24303 25776 27.554
leased line services
13,7 148 147 146 148
%
CableTV services 5.059 5.747 6.543 7.362 8.443
% 36 38 36 42 45
Tel ices (b
elecom services (b) 35 13 157 082 165.630 176.839 186.442
100%
Total Tel
otal ‘elecom 169.997 183.430 199.086 212.328 224.151
(a)+(b)

Tab. 1: Marktvolumen im Telekommunikations-Sektor in Millionen ECU in
West-Europa (incl. Trkei), zit. nach: EITO 1999, 376, ausgewahlte Spalten,

eigene Berechnungen

Im Jahr 2000 gab es zudem insbesondere in Deutschland einen in die-
sem Umfang nicht erwarteten Boom im Mobilfunkbereich, die Teil-
nehmerzahlen in mehreren europdischen Landern verdoppelten sich.
Diese Entwicklung illustriert Tabelle 2, in der die Wachstumsraten der
(nach Kunden) grofdten 10 européischen Mobilfunkunternehmen zu-
sammengefasst sind, und die das enorme Wachstum in einem der ,, neu-
en* TK-Geschéftsfelder veranschaulicht.
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: . Kunden Kunden | Wachstum
Mobilfunkanbieter .
Sept 2000 Ende 1999 in%
1 | Telecom ltalia Mobile (I) 20.700.000, 18.527.000 11,7%
2 | Mannesmann D2 (D) 19.245.0000 9.500.000 102,6%
3 | T-Mobil (D) 19.100.000/ 9.234.000/ 106,8%
4 | France Telecom Mobiles (F) = 13.940.500 9.848.800 41,5%
5  Omnitel (l) 13.591.0001 10.418.300 30,5%
6 | Telefénica Moviles (ES) 12.801.500/ 9.052.300 41,4%
7 | Vodafone (UK) 11.263.000/ 7.940.000 41,9%
8  SFR (F) 9.921.500| 7.223.800 37.3%
9 BT Cellnet (UK) 8.740.000| 6.947.000 25,8%
10  Orange (UK) 8.276.000| 4.892.000 69,2%

Tab 2: Top 10 der europdischen Mobilfunkanbieter, nach Kundenzahlen
(Quelle: http://www.citpubs.com)

Dass diese Boom-Situation und der Umstrukturierungsprozess der ge-
samten Branche mit weit reichenden Konsequenzen fir die Arbeitsge-
staltung und die Anforderungen an die Beschéftigten verbunden ist,
liegt nun auf der Hand. Gleichzeitig ist dieser Sektor durch seine Quer-
schnittsfunktion in der gesamten Volkswirtschaft ein Schiiisselbereich
fur die weitere 6konomische Entwicklung, so dass hier auch ein politi-
sches Interesse an Informationen Uber die aktuellen Entwicklungen be-
steht. Die Mdoglichkeiten zur Unterstiitzung dieser Prozesse des Struk-
turwandels liegen neben der Marktregulierung vor alem im Personal be-
reich, d.h. in der Férderung der Aus- und Weiterbildung. Letzteres war
ein wesentlicher Gegenstand unserer Studie, die die Informationsbedar-
fe der Partner im Européischen Sozialen Dialog im Telekommunikati-
onssektor decken sollte.
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3 Vorgehen des Projekts

Unsere Vorgehensweise war vor diesem Hintergrund durch einen drei-
fachen ,,Blickwechsel“ geprégt. Im Gegensatz zu vielen anderen Unter-
suchungen Uber diesen Sektor konzentrierten wir uns erstens auf die
Binnenperspektive der Unternehmen. Zielsetzung des Projekts war es,
Anhaltspunkte zu finden, in welche Richtung sich Arbeitsanforderun-
gen und die organisatorischen Rahmenbedingungen in den Unterneh-
men entwickeln werden. Dabei sollte u.a. der wechselseitige Einfluss
von vorhandener und benttigter Qualifikation, Arbeitsorganisation und
Arbeitsbedingungen, Entlohnung, Arbeitszeit und Personalentwick-
lungsstrategie berticksichtigt werden.

Der zweite ,Blickwechsel” lag in einer Hinwendung zu wachsenden
Geschéftsfeldern des Sektors. Unsere Absicht war es, durch die Unter-
suchung der neuen, wachsenden Bereiche wie Mobilfunk und Internet
quasi einen Blick in die Zukunft des TK-Sektors zu tun und einen ers-
ten Eindruck davon zu bekommen, wie sich Arbeit und Beschéftigung
in diesem Sektor moglicherweise entwickeln werden. In den vergange-
nen Jahren entstanden in vielen européischen Landern eine Vielzahl
von Internet-Dienstleistungsanbietern (,, Provider) und Mobilfunk-Be-
treiberunternehmen — auch innerhalb der TK-Konzerne —, die sich so-
wohl hinsichtlich ihrer Strukturen wie ihrer Unternehmensorganisation
und -kultur deutlich von den traditionellen Telekom-Firmen unterschei-
den, und die, so unsere weitere Annahme, quasi Prototypen fur die
zukinftige Arbeit und Beschéftigung in diesem Sektor sein konnten.

Entsprechend lag ein dritter Schwerpunkt des Projekts auf Fragen der
Arbeitsorganisation. Letztlich ist es die firmen-interne Arbeitsteilung
und Koordination, die dartiber entscheidet, wie die Arbeit gestaltet
wird, welche Aufgaben in welcher Verteilung bewdltigt werden sollen,
und wie viel bzw. welches Personal fir diese Arbeit eingesetzt, ausge-
bildet oder gesucht werden muss. Die Untersuchung konzentrierte sich
auf drei ausgewahlte Kernfunktionen und die dort arbeitenden Beschéf-
tigtengruppen:
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1. Bereitstellen produktbezogener Informationsdienstleistungen fir
die Kunden (,Helpdesks* und ,,Hotlines*): Die Beschéftigten dort
sind dafur zustdndig, die Kunden z.B. bei technischen Problemen
oder Abrechnungsfragen telefonisch zu beraten.

2. Bereitstellen der Infrastruktur bzw. technische Kundenunter stiit-
zung: Hier sind technische Fachkrafte mit der Installation, dem Be-
trieb und der Instandhaltung der technischen Einrichtungen (wie
etwa dem Netzwerkmanagement) befasst.

3. Fur die Entwicklung neuer Produkte und Dienstleistungen suchen
die Unternehmen derzeit besonders dringend Ingenieure und Infor-
matiker, die mit den neuen Technologien und technischen Stan-
dards vertraut sind.

Unser Interesse richtete sich im Rahmen der Studie exemplarisch auf
die Organisation und Integration der Entwicklungsbereiche, die in der
augenblicklichen Situation als besonders , kritisch* anzusehen sind:
Hier entscheidet sich letztlich, ob es den Unternehmen gelingen wird,
marktfahige Produkte, d.h. Dienstleistungsangebote, zu entwickeln und
so ihre enormen Investitionen und Lizenzgebiihren in den kommenden
Jahren wieder einzuspielen. Diese Bereiche haben im Rahmen der Ent-
wicklungsprojekte zudem die Aufgabe, die zusdtzlichen technischen
wie informatorischen Kundendienste fir neue Dienstlei stungsangebote
vorzubereiten und zu strukturieren. lhnen kommt damit auch in der
Vorbereitung der Markteinfiihrung eine zentrale Bedeutung zu, was ent-
sprechende Konsequenzen fiir die Anforderungen an die dort arbeiten-
den Beschéftigten hat.

Neben den drei genannten, von uns als Prozess , Produktion® zusam-
mengefassten Funktionen wurde ansatzweise auch der in die Unterneh-
men integrierte Vertrieb (in Abbildung 1 bezeichnet als , direkter Ver-
trieb") untersucht. Die Unterscheidung von direktem Vertrieb und Ver-
trieb durch Dritte ist deshalb wichtig, weil sich inzwischen eine Vielfalt
von Vertriebsstrukturen entwickelt hat. Es besteht ein Nebeneinander
von unternehmenseigenen Ladenketten, speziellen Service-Providern,
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dem Vertrieb Uber Call Center oder Internet, und Kundenbetreuern fir
Geschéftskunden. Nach Ubereinstimmender Einschdtzung der befragten
Experten liegt gerade im Vertrieb ein wichtiges Feld fir Beschéfti-
gungszuwéchse, die aber u.U. statistisch gar nicht im TK-Sektor bilan-
ziert werden, sondern etwa im Handel (z.B. in Supermérkten oder
Tankstellen bis hin zum Kiosk). Auch wegen der Vielfalt der Regulie-
rungen und Rahmenbedingungen in den verschiedenen européischen
Landern war eine detaillierte Untersuchung der externen Vertriebs-
strukturen im Rahmen dieses Projekts nicht mdglich; wir mussten uns
auf den direkten Vertrieb der TK-Unternehmen beschrénken.

4 Aktuelle Herausforderungen

Im Rahmen unserer Untersuchung haben wir hinsichtlich Beschéftigung
und Qualifikation drei zentrale Herausforderungen identifiziert, denen
die TK-Unternehmen in den néchsten Jahren gegentiber stehen werden.
Dies sind der fundamentale Anforderungswandel an die Beschéftigten
in den angesprochenen Kernfunktionen, die akute Knappheit an akade-
misch qualifizierten technischen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
insbesondere in den Entwicklungsteams, und die (Weiter-)Entwicklung
einer angemessenen Organisation der Unternehmen, die den zukinfti-
gen Anforderungen dynamisch sich &ndernder Geschéftsfelder gewach-
sen sind. Letztlich hangen die drei Aspekte ursachlich zusammen und
lassen sich nur im Rahmen einer abgestimmten, strategisch ausgerich-
teten Vorgehensweise bewdltigen. Einige Empfehlungen dazu und zur
externen Unterstiitzung werden im abschlief3enden 4. Kapitel genannt.
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Abb. 1: Kernfunktionen
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4.1

Grundlegender Anforderungswandel

Zunéchst lassen sich vier generelle Verdnderungen nennen, die sich fir
die Qualifikation der Beschéftigten im TK-Sektor abzeichnen, und die —
wenn auch in unterschiedlicher Auspragung — nahezu durchgangig in
den Tétigkeitsbereichen zu beobachten sind.

1

Es wird zuklnftig erwartet, dass die Beschéftigten in diesen Ge-
schéftsfeldern engagiert und unternehmerisch handeln. Diese
marktorientierte Grundhaltung in der Arbeit soll am Kunden ausge-
richtet sein, und sie wird von nahezu alen Interviewpartnern as
unerlé&sslich erachtet.

Dies fihrt zu veranderten Anforderungen an die Kommunikations-
und Interaktionsfahigkeit gerade in der Zusammenarbeit mit Kun-
den und Zulieferern, die eine notwendige Voraussetzung fur einen
erfolgreichen Service darstellen.*

Es gibt einen Trend hin zu ,,hybriden* Aufgaben, d.h. zu Aufgaben
die sich nicht eindeutig vorhersehen lassen, und die unterschied-
liche — technische, kaufménnische, prozessbezogene, kommunikati-
ve — Kompetenzen zur ihrer Erflllung voraussetzen. Diese werden
maoglicher Weise von einer Person oder von einem Team zu erbrin-
gen sein, was wiederum erweiterte Anforderungen an die interne
Kommunikationsféhigkeit wie auch an die Lern- und Improvisati-
onsbereitschaft der Beschéftigten stellt. Routinetétigkeiten werden
zudem weitest gehend automatisiert. Dies fuhrt dazu, dass der An-
teil von Routineaufgaben tendenziell zugunsten neuer und unvor-
hergesehener Situationen sinken durfte.

Bei den technischen Qualifikationen ist zweierlei bemerkenswert:
Einerseits werden zunehmend ausriistungs- bzw. anlagenspezifi-

! Bemerkenswert ist, dass in einzelnen Unternehmen bereits davon gesprochen wird,
nicht mehr , Telekommunikation®, sondern ,,Kommunikation“ als Dienstleistung stelle
das Kerngeschéft dar.
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sche Quadlifikationen erforderlich. Die Schulungen dafir werden
i.d.R. von den Herstellern der Anlagen angeboten, und die erworbe-
nen Qualifikationen zertifiziert. Hier besteht ein Trend zur Spezia-
lisierung. Gleichzeitig ist ein breites technisches Grund- und Allge-
meinverstandnis flr eine Vielzahl von Aufgaben unerlasslich. Dies
gilt praktisch fir alle Téatigkeitsbereiche in den neuen Geschéftsfel-
dern.

Neben diesen vier Trends lassen sich flr die von uns untersuchten Be-
reiche jewells spezifische Anforderungen erkennen. Fir die Kernfunk-
tion Kundeninformationsdienste ist festzuhalten, dass durch das neue
Geschéftsmodell im Internet-Bereich bzw. Mobilfunk in zunehmendem
Umfang detaillierte Hilfe fir die Kunden bereitgestellt werden muss.
Die Geschéftsidee ist, dass sich der Kunde ein Komplettpaket kauft und
dieses anhand der Anleitung selbst installiert bzw. in Betrieb nimmt.
Alle anfallenden Probleme sollen dann per ,Hotline" aufgenommen
und — versehen mit entsprechenden Tipps — vom Kunden selbst bearbei-
tet und gel6st werden, bevor sich der technische Kundendienst auf den
Weg macht. Gutes technisches Grundverstandnis und gute Kommuni-
kationsfahigkeit auch in schwierigen (Telefongesprachs-)Situationen
sind fur diese Aufgaben seitens der Hotline bzw. Helpdesk-Beschéftig-
ten unerldsdich. Sie sind die Ersten, die mit den Kundenproblemen
konfrontiert werden und den Grof3teil dieser Anfragen bearbeiten — da-
mit: die Probleme |6sen — sollen.

Zur Bewdltigung solcher teilweise nicht vorhersehbarer Aufgaben ist es
notwendig zu wissen und zu erkennen, welche Informationen und Pro-
zesse zur Losung des aufgetretenen Problems gebraucht werden und
welche Abléaufe und Zusammenhénge im Unternehmen davon betroffen
sind. Damit wird deutlich, dass gerade die ,,Helpdesk”-Aufgaben teil-
weise relativ hochwertige und anspruchsvolle Dienstleistungsaufgaben
sind, fir die eine sichere Beherrschung der unterstiitzenden Software
und ein solides Grundverstandnis der genutzten Technik der Kunden
wie des TK-Unternehmens bei den einzelnen Beschéftigten vorhanden
sein muss, um den Kunden qualitativ gute Hilfe anbieten zu kénnen.
Dies ist heute bei weitem nicht selbstverstéandlich. Die flr diese Tétig-
keiten erforderlichen Kompetenzen, insbesondere hinsichtlich Kommu-
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nikationsfahigkeit und technischem Verstdndnis werden bislang eher
unterschétzt.

Zudem zeigte es sich, dass die zukiinftige quantitative Entwicklung der
Arbeit in diesem Beschéaftigungsfeld wesentlich von den jeweiligen
Unternehmensstrategien und von méglichen Substitutionseffekten (z.B.
durch Internet-basierte Hilfen) abhangig ist. Das Interesse der Unter-
nehmen, sich diesen exklusiven Kundenzugang zu erhalten und die so
gewonnenen Informationen fir die weitere Entwicklung der eigenen
Produkte nutzen zu kdnnen, sprechen allerdings dafir, gerade die ho-
herwertigen Informationsdienste in den TK-Unternehmen zu halten und
nicht auszugliedern.
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Konsequenzen fiir

Einschatzungen

durch Information zu
technischen und
organisatorischen
Fragen

- Problemanalyse und
—l6sung

- Verbindung zu
back-office-Funktionen
herstellen
(z.B. technische
Spezialisten oder
Abrechnungssystem)

Interaktion mit den Kunden

Gutes technisches
Grundverstandnis

- Solides Wissen Gber
technische Infrastruktur
und die technische
Ausstattung der Kunden
(notig fur Diagnose:
Netzproblem oder
Problem in der Anlage des
Kunden? Fehlbedienung?)

- Kenntnisse der
Dienstleistungsprozesse
(Wer kénnte zur Lésung des
Kundenproblems beitragen?)

- Grundlegende IT-
Qualifikationen (, user level”)

an technisches Wissen und
produktbezogenen
Kenntnisse

- Schulung zu neuen
Produkten und Diensten —
aktualisierte Informationen
Uber Produkte und deren
Probleme

- Kompetenzen zur
Kundenkommunikation
mussen standig
weiterentwickelt werden

Aufgaben Quzﬁ?iﬁgt?ct;en Organisation, Aus- zu den
und Weiterbildung Bedarfsinderungen
- Kundenunterstutzung - Fahigkeit zur Kommunikation / |- Steigende Anforderungen |- zur Zeit expandierendes

Beschaftigungsvolumen;
keine ernsten Probleme
bei der Personalsuche
(es wurde Uber regionale
Rekrutierungsprobleme
berichtet)

Trend zum Outsourcing von
niederwertigeren Dienst-
leistungen bei den Tele-
kommunikations-Firmen
kénnte Veranderung
bewirken: weniger, aber
anspruchsvollere
Tatigkeiten

Unsicherheit Gber
Substitutionseffekte (auto-
matisierte

Ansagen, Internet)

Tab. 3: Verdnderte Qualifikationsanforderungen fir die Kundeninformationsdienste
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Fur technische Dienstleistungen und Infrastruktur ist der Anforderungs-
wandel vor allem dadurch gekennzeichnet, dass fundierte Kenntnisse in
Datenverarbeitung quasi unerlasslich geworden sind. Dies ist schon
durch die Tatsache bedingt, dass heute die digitale Ubertragungs- und
Vermittlungstechnik durchgangig eingesetzt wird.

Im Geschéftsfeld Internet haben sich beispiel sweise fir den technischen
AuRendienst die Anforderungen verdndert: Schon die Fehlerdiagnose
bei einem , einfachen” ISDN- oder DSL-Anschluss beim Kunden erfor-
dert seitens des Technikers detaillierte Kenntnisse der angewandten
Technik und der Anlagen des Netzbetreibers, der Funktionalitdt des
Anschlussgerétes, und zudem gute technische Kenntnisse bezogen auf
die Telefonanlage oder den Kunden-PC und dessen Ausstattung. Dass
die Diagnose schliefdlich auch noch unter den Augen eines u.U. ziem-
lich verérgerten Kunden ablaufen muss, vereinfacht die Arbeitssituation
nicht gerade. Sie hat hinsichtlich des Anforderungsprofils kaum mehr
Gemeinsamkeiten mit der friheren Téatigkeit eines Fernmeldetechni-
kers, der sich bei Privatkunden lediglich um Anschluss und Standard-
telefon kiimmern musste.

Fir das Geschéftsfeld Mobilfunk ist technischer Service beim Kunden
nur im Geschéftskundenbereich Ublich. Hier spielt allerdings die Opti-
mierung des Netzes eine wichtige Rolle, die zu spezifischen Anforde-
rungen an das technische Personal fiihrt. Die Dokumentation und das
Management des Funknetzes missen etwa fur bestimmte Tarifangebote
immer auf dem neuesten Stand sein, um den Kunden sicher in einer
Funkzelle orten zu kdnnen — ohne diese Information sind ,,Heim-Tari-
fe* fur Mobilfunk-Anwender nicht zu realisieren. Gleichzeitig ist das
Mobilfunknetz in dieser Hinsicht aber , hochgradig mobil“ und standi-
gen Veranderungen unterworfen. Um die Optimierung des Netzes tech-
nisch leisten zu kénnen, sind bei den Beschéftigten gute Kenntnisse in
Funkmesstechnik und im Netzwerk-Management erforderlich. Insbe-
sondere an diesem Punkt gewinnen auch die anlagenspezifischen Quali-
fikationen zunehmend an Gewicht.



48

Erich Latniak

Aufgaben

- Technische
Installation des
Netzes incl.
Inbetriebnahme

- Netzwerk-
Management,
Optimierung,
Wartung/Pflege
und Reparatur

- Technische
Kunden-
unterstltzung
(z.B. beim
Internetzugang)

Benotigte Qualifikationen

- Kenntnisse in Signaltechnik,
Messtechnik und digitaler
Netzwerk-Technik
(z.B. high-speed switching)

- Kenntnisse im Netzwerk-
management (ausristungs- bzw.
zulieferspezifisch)

- (Internet:) erweiterte
Aufgaben bei der
Kundenbetreuung erfordern
gute Kommunikationsfahigkeit,
Problemverstandnis,
Diagnosefahigkeiten,
Unterstitzungs- und Beratungs
kompetenz

- umfangreiche IT-Kompetenz nétig
(Umgang mit dem Equipment,
u.Ust. Programmierung/
Grundkenntnisse)

Konsequenzen

fiir Organisation,
Aus- und Weiterbildung

- Bedarf nach schneller
und kontinuierlicher
Weiterbildung in den
neuen technischen
Bereichen (u.a.
high-speed switching,
UMTS/GPRS)

- Starkes Gewicht der
herstellerspezifischen
Qualifikationen
(und Zertifikate)

- Internet-Bereich:
Kundenkontakt mit fur
einen groBeren Teil des
Personals (Privatkunden/
Geschéaftskunden)

Einschatzungen zu den
Bedarfsianderungen

- z.Z7t. keine ernsten
Personalprobleme

- Schwierige Verteilung
.in der Flache” (Personal
mit richtiger Qualifikation
am falschen Ort)

Keine groBeren Verdnderungen
bei der Beschaftigungssituation:
stagnierender bzw. leicht
ansteigender Bedarf —
Arbeitsplatzstabilitat

Maogliche Veranderungen

durch Einfihrung des neuen
Mobilfunkstandards UMTS -
Aufbau neuer Netze und neuer
Infrastruktur; erste Hinweise auf
. Wildern” konkurrierender
Unternehmen in diesem Bereich
(,headhunting”)

Tab. 4: Veranderte Qualifikationsanforderungen fur die technischer Dienste/Infrastruktur
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Wie schon bei den ,Help Desks* bestanden zum Zeitpunkt unserer
Interviews bei den befragten Firmen keine Rekrutierungsprobleme bei
technisch qualifizierten Mitarbeitern. Die Unternehmen haben hier in
den letzten Jahren erhebliche eigene Ausbildungs- und Weiterqualifi-
Zierungsanstrengungen unternommen. Im Zusammenhang mit dem be-
gonnenen Aufbau der UMTS-Mobilfunk-Netze gibt es jedoch erste An-
zeichen fur einen Engpass bei qualifizierten Technikern.

Die Aufgabe der Entwickler-Teams ist es, neue Produkte und Dienst-
leistungen zu entwickeln und am Markt einzufiihren. Die Aufgabe ist
relativ komplex, da nicht nur ein technisch lauffahiges, einfach zu be-
dienendes Produkt zu entwickeln ist, sondern auch die Mdglichkeiten
der unternehmenseigenen Infrastruktur moglichst optimal fir das
Dienste-Angebot genutzt werden mussen (z.B. ,Heim"“-Tarife im Mo-
bilfunk). Die technische Machbarkeit und die koordinierte Einfiihrung
der Dienstleistung mit Abrechnung, Information, Hilfen etc. wird i.d.R.
durch die Entwicklerteams koordiniert. Sie spielen, wie angesprochen,
auch eine zentrale Rolle bei der Optimierung und Weiterentwicklung
der Diengte, bis hin zu einem kompletten Re-Engineering nach einer
gewissen Laufzeit.

Den Kunden missen mit der Markteinfihrung des Dienstangebotes
(,launching”) geeignete Unterstiitzungsmal3nahmen angeboten werden,
seien es technische oder Informationsdienstieistungen. Diese werden
von den Teams teils mitentwickelt, teils koordiniert. Besonders hervor-
zuheben ist, dass es sich dabel letztlich um eine kollektive Entwick-
lungsaufgabe handelt, die von einer Einzelperson nicht zu leisten wére.
Die Entwickler-Teams mussen nicht nur ihre interne Kommunikation
und Arbeitsteilung so gestalten, dass sie kreativ und produktiv sind. Sie
mussen im Vorfeld der Markteinfihrung dafir sorgen, dass andere
Unternehmensbereiche zeitgenau die nétigen Infrastruktur- und Infor-
mationsdienstleistungen erbringen, und die Hotlines bzw. Help Desks
fir die Kunden verfligbar und qualitativ ansprechend funktionieren.
Hier sind insbesondere Managementkompetenzen gefragt. Fehler in
diesem Bereich fuhren zu schwer Kkorrigierbaren Image-Schaden und
erheblichen ergebniswirksamen Folgekosten.
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Aufgaben

Bendtigte
Qualifikationen

Konsequenzen fiir Organisation,
Aus- und Weiterbildung

Einschdtzungen zu den Be-
darfsanderungen

Technische Spezialisten

- Produktentwicklung
incl. Technischer
Spezifikation,
Prototyping,
launching”
(Markteinfuhrung
neuer Produkte
oder Dienste)

- Re-engineering
der Produkte

- Breites Spektrum
technischen Wissens

- Gute Kenntnisse
des ,Geschafts”

- Design-Kompetenzen

- Wissen Uber die
Regulierung des TK-Markts im
jeweiligen Land

- Entwickelte Kommunikations-
und
Interaktionsfahigkeiten
besonders beim Start
neue Dienste
(. launching”)

- ,Erfahrung”

- Enge Zusammenarbeit
mit unterschiedlich
ausgebildeten Entwicklern,
produktive und kooperative
Zusammenarbeit in den
Entwicklungsteams

- Unterstttzung und
Maoglichkeit zu Weitbildung
und Weiterentwicklung
notig

- relativ geringe Zahl an
Mitarbeitern fur die
Entwicklerteams benétigt,
die aber essentiell fur das
Unternehmen sind

- anhaltender Bedarf fiir sehr
gut ausgebildete Leute
(,,high potentials”)

- schnellere Einarbeitungs-
prozesse fur Neueinsteiger
notig (schneller produktiv
werden)

- Gefahr des ,burnout”
fur Hochqualifizierte und
Hochmotivierte wegen
anhaltend hoher Arbeits- und
Stressbelastung und dauern-
der Projektarbeit
mit hohen kreativen
Anforderungen
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Marketing

- Markt-“monitoring”

- Forschung tber
Kundenverhalten

- Definition von
Produkteigenschaften,
Preisen, potentiellen
Kunden

- Gutes Technisches
Grundverstandnis

- Gute analytische Kompetenz

in den Bereichen Markt-
forschung und Marketing

- Entwickelte Kommunikations-

und Interaktionsfahigkeiten
besonders beim Start neue
Dienste (,launching”)

- Enge Zusammenarbeit mit
unterschiedlich ausgebildeten
Entwicklern, produktive und
kooperative Zusammenarbeit
in den Entwicklungsteams

- UnterstUtzung und
Méglichkeit zu Weitbildung
und Weiterentwicklung nétig

- Erste Anzeichen einer
Knappheit erfahrener
Marketing-Mitarbeiter,
allerdings in geringerem
Umfang als bei den
hochqualifizierten Techikern

- Gefahr des ,burnout”

Management

- Zentrale Aufgabe:
Organisation produktiver
Teams bei knappen
Ressourcen

- Kommunikation/
Interaktion (anderer
Typ von Fuhrungsstil
als bisher notwendig:
weniger Statusorientiert,
weniger formal, dafur
kommunikativer und
férdernd)

- Projektmanagement
- Soziales ,, networking”

- Kommunikation und
Interaktionskompetenzen
(insb. beim ,launching”
neuer Produkte)

- Kontrolle der Finanzen
und des Zeitrahmens

- Nutzung IT-basierter
Projektmanagement-
Werkzeuge

- Nicht nur einzelne Personen
und individuelle Qualifikation
ist gefragt, sondern ein
produktives ,Teamworking”

- Fuhrungsstil notwendig, der durch
offenen Zugang, Kommunikation
und kooperatives Fiihren
ausgezeichnet ist

- Fehler werden als
Lernchancen akzeptiert

- Knowledge Management
als wichtige Aufgabe

- Wirkungsvolles Management
bei standig wechselnden
Teams und hoher Fluktuation
zu leisten

- Gefahr des ,,burnout”

- Rekrutierung des Fuhrungs-
nachwuchses Uber interne

Auswahlmechanismen,
teilweise von aussen

Tab. 5: Veranderte Qualifikationsanforderungen fur Mitarbeiter im der Produktentwicklung
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Die Bewdltigung dieser Aufgaben erfordert damit ein ganzes Biindel an
unterschiedlichen Qualifikationen, die wir in Tabelle 5 fir die techni-
schen, die Marketing- und die Management-Aufgaben zusammenge-
fasst haben. Hier besteht derzeit der grofite Engpass der jeweiligen na
tionalen Arbeitsmérkte. Die schwierige Personalsituation wird zudem
verscharft durch die Gefahr eines ,,Burnouts’, denn gerade diese Be-
schéftigtengruppe steht unter einem auf3erordentlich hohen, permanen-
ten Erfolgs- und Leistungsdruck (vgl. oben).

4.2 Akuter Mangel an
hochqualifizierten Spezialisten

Diese zahlenméRig relativ kleine Gruppe von akademisch ausgebildeten
technischen Spezidisten ist fur die Produktentwicklung verantwortlich
und damit fir die weitere Unternehmensentwicklung entscheidend. Die
wesentliche Veranderung gegentiber dem , klassischen® Telekom-Ge-
schéft ist in den neuen Bereichen die Notwendigkeit, kontinuierlich
neue Dienste und Dienstangebote zu entwickeln, um zumindest die
gleichen Leistungen wie die Konkurrenten — mdglichst aber vor ihnen,
und zudem besser und preiswerter — anzubieten, oder, wie ein Inter-
viewpartner meinte: ,, Y ou don’t have the option to launch nothing”.

Problematisch wird diese Situation dadurch, dass in den kommenden
Jahren eine begrenzte Zahl von Hochschulabsolventen einem gleichzei-
tig anwachsenden Bedarf an Ingenieuren und Informatikern gegentber
steht. Hinzu kommt, dass Absolventen mit gleichen bzw. hnlichen Ab-
schliissen in vielen Wirtschaftsbereichen gesucht werden. Im Mobil-
funk-Sektor z.B. suchen Anlagen- und Engerédtehersteller Personal mit
den gleichen Qualifikationen wie die Dienste-Anbieter. Der augen-
blicklich beginnende, gleichzeitge Aufbau neuer Netzinfrastrukturen
(UMTY) in vielen européischen Landern erhéht den Bedarf zusétzlich.
Fir die Unternehmen ist der Engpass schon seit einiger Zeit an den stei-
genden Gehdltern in diesem Bereich spirbar geworden. Es wird offen-
sichtlich zusehends schwieriger, Personal mit geeigneten Qualifikatio-
nen zu finden.
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Im Zuge unserer Gespréche stief3en wir darauf, dass die dauerhafte Lei-
stungsfahigkeit der Entwicklungsteams mdoglicherweise zusétzlich ge-
fahrdet ist durch die spezifische Belastungssituation. Der anhaltende,
hohe Produktions- und Zeitdruck fahrt teilweise zu extrem langen indi-
viduellen Arbeitszeiten. Hinzu kommt, dass eine permanente Erfolgsun-
sicherheit besteht, denn auch die technische Machbarkeit eines Dienstes
kann 6konomischen Erfolg am Markt nicht garantieren: ,,Nobody is
sure of nothing in this business*. Darlber hinaus sind die immer glei-
chen Experten nétig, um — paralel wie sequenziell — in mehreren, un-
terschiedlichen Projekten mitzuarbeiten. Schliefdlich ist die Arbeit in
den Teams selbst nicht unproblematisch, denn es handelt sich um eine
kollektive Entwicklungsaufgabe, bei der eine produktive Kooperation
und Interaktion unterschiedlicher Professionen gelingen, ein , dichtes
und enges Personengeflecht zusasmmenarbeiten muss. Es ist durchaus
eine offene Frage, inwieweit die in der Regel technisch hochqualifizier-
ten Mitarbeiter individuell gut auf Teamarbeit vorbereitet sind, und wie
diese in den Unternehmen systematisch unterstitzt wird. Vergegenwaér-
tigt man sich schliefdlich, dass die Beschéftigten in den Entwicklungs-
teams nicht nur hochqualifiziert, sondern meistens auch hochmotiviert
sind, so besteht in der anhaltenden Belastungssituation die Gefahr, ein
LBurnout® zu erleiden — ein Syndrom, bei dem durch die anhaltende
psychische Uberlastung die Kreativitét und Arbeitsfahigkeit dauerhaft
geschadigt wird. Hier gilt es fir Unternehmen wie fir die Beschaftig-
tenvertreter, entsprechende Sicherungsvorkehrungen zu treffen, um dies
zu verhindern.

Wie gehen die Firmen mit diesem Personal engpass bisher um?

Ein Blick auf die unternehmensinterne Stuation zeigte zunéchst, dass
nahezu alle befragten Unternehmen ihre interne Weiterbildung im aka-
demischen Bereich um- oder ausbauen, z.B. durch Griindung von ,,in-
ternet colleges’ oder einer ,corporate university“. Ein zweiter Weg,
zum gesuchten Personal zu kommen, ist der ,Einkauf* bzw. die Inte-
gration von Dienstleistungsunternehmen, die Kompetenzen in den je-
weiligen Feldern haben. Diese sind aber umso problematischer, je gro-
Ber das Ubernommene Unternehmen ist. Ein dritter Schwerpunkt liegt
auf der Verbesserung der engen Zusammenarbeit der Unternehmen mit
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Hochschulen. Hier werden mittlerweile von mehreren Unternehmen
»Bruckenkurse oder -programme” durchgefihrt, die eine schnellere
Einflhrung neuer Mitarbeiter von den Hochschulen erleichtern sollen.

Die Situation auf den nationalen Arbeitsmérkten, aus denen nach wie
vor die meisten Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter rekrutiert werden, ist
durchgehend gekennzeichnet von ,headhunting” und , Wildern“, d.h.
Abwerbeversuchen durch Personalvermittlungsagenturen. Dies gilt
nicht nur fir die hochqualifizierten Akademiker, sondern zunehmend
auch fur die Techniker und handwerklich Ausgebildeten mit knappen
Spezialkenntnissen in den neuen Geschéftsfeldern.

Bemerkenswert fur die Akademiker ist schliefdlich der sich alméahlich
entwickelnde internationale Arbeitsmarkt. Ausgel 6st nicht zuletzt durch
die US-Initiative im IT-Bereich (115.000 angebotene ,greencards’ im
Jahr 2000) und durch den Versuch, dies in Deutschland zu kopieren,
wurde einer breiteren Offentlichkeit verdeutlicht, dass fir Ingenieure
und Informatiker sich allméhlich eine weltweite Konkurrenzsituation
entwickelt. Dies ist inshesondere in den skandinavischen Lander prob-
lematisch, die schon seit einigen Jahren mit erheblicher Abwanderung
von kompetenten Akademikern, vor alem in die USA zu tun hatten.

~Greencard” - Inhaber stofl3en beim Einsatz in Entwicklungsaufgaben im
TK-Sektor allerdings an bestimmte Grenzen. Dies liegt zum einen an
den kulturellen Unterschieden der jeweiligen Lander: Um eine am
Markt erfolgreiche TK-Dienstleistung entwickeln zu kénnen, ist — wie
angedeutet — mehr als technische Kompetenz nétig. Welches Dienstan-
gebot in welchem Land fir wen wie attraktiv ist, lasst sich zudem nicht
alein Uber Marktforschung ermitteln und explizieren. Nutzungsge-
wohnheiten und -préferenzen unterscheiden sich in den européischen
Landern teilweise erheblich. Entsprechend ist eine gewisse kulturelle
Sozialisation und Lebenserfahrung notwendig, um angepasste Dienste
entwerfen zu kénnen. Hinzu kommt, dass die Aufgaben innerhalb der
Unternehmen durch die unterschiedlichen gewahiten Organisationsfor-
men sehr spezifisch sind und deshalb eine langere Phase der Heranfih-
rung, gerade fir eine enge Teamanbindung, unerlasslich ist. , Green-
card*- Inhaber ohne eine solche kulturelle Erfahrung und Kompetenz
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sind in den Entwicklungsbereichen damit nur begrenzt und nach einiger
Einarbeitungszeit einsatzféhig. Reine Programmierarbeiten werden
ohnehin schon haufig , off-shore” ausgel agert.

4.3 Organisatorische Probleme

Auf der Grundlage unserer Untersuchung, die sich vor alem auf die
Entwicklungsbereiche konzentrierte, lassen sich im wesentlichen zwei
Erkenntnisse nennen, die fir eine verstarkte Konzentration auf organi-
satorische Fragen in den TK-Unternehmen sprechen.

In Zeiten dauerhaft knapper Personalressourcen und turbulenter Markt-
verhdltnisse sind die Unternehmen darauf angewiesen, mit den vorhan-
den Moglichkeiten, also mit den bereits Beschéftigten, ein optimales
Ergebnis zu erzielen und dieses Potential zu erhalten und zu pflegen.
Diesist zum Teil in den Unternehmen bereits erkannt und wird in un-
terschiedlicher Form und Reichweite angegangen. Anhand der Ent-
wicklungsbereiche und deren Organisation wurde im Projekt exempla-
risch deutlich, dass die Entfaltung von individuellen Leistungspotenti-
aen, Kreativitdt und Produktivitdt durch Motivation, Weiterbildung,
Wissensmanagement und Teamwork letztlich durch organisatorische
Regelungen bestimmt ist.

Im Zuge der Interviews mit Entwicklungsmanagern wurde betont, dass
nicht Einzelpersonen, sondern nur Teams in der Lage sind, die Ent-
wicklungsleistungen zu bewdltigen — es geht mithin nicht nur um indi-
viduelle Qualifikation und Kompetenzen, sondern bei den anstehenden
komplexen Aufgaben ist die Effiienz und Effektivitét der Zusammen-
arbeit vieler hochqualifizierter Beteiligter ein zentraler Erfolgsfaktor.
Insofern wéaren hier auf individuelle Kompetenz gerichtete Mal3nahmen
nur die Halfte der Losung. Projektarbeit, Zusammenarbeit in Teams und
Wissensmanagement sind damit zu einer strategischen Frage in den
Unternehmen geworden, die die auf individuelle Férderung gerichteten
Qualifizierungs- und Professionalisierungsbemilhungen ergénzen. Von
grofRer Bedeutung sind die Fahigkeit, Koordinationsaufgaben angemes-
sen zu bewdltigen, und Managementstile, an deren Verbesserung in den
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Unternehmen noch gearbeitet werden misse, wie unsere Gespréchs
partner betonten.

5 Empfehlungen

Notwendig ist damit die Weiterentwicklung der Arbeitsorganisation in
den Unternehmen, damit Kreativitét und Produktivitdt durch die Ent-
faltung individueller Potentiale erschlossen wird. Diese , hachhaltige*
Nutzung héngt eng mit den individuellen Voraussetzungen, der damit
verbundenen Motivation und den ,,Konditionen“ zusammen. Hierzu ge-
horen aber auch ,flache® Organisationsstrukturen (Stichwort: Hierar-
chieabbau) und kurze Informations- und Entscheidungswege, sowie die
Forderung und Unterstiitzung von Projektarbeit und horizontalen Kar-
rieren. Hier kommt dem Management besondere Bedeutung zu, da sich
durch die grof3ere Eigenverantwortlichkeit der Mitarbeiter die Rolle der
Vorgesetzten ebenfalls éndert.

Aufbauend auf den Einschéatzungen der Interviewpartner scheint es uns
in dieser Hinsicht plausibel zu sein, dass eine geeignete Organisation
der Entwicklungsbereiche dazu beitragen kann, die teilweise bereits
auftretenden Personal defizite zu kompensieren. Die bestehende Organi-
sation der Unternehmen ist weiterzuentwickeln, und esist im Zuge des-
sen fUr eine Arbeitsumgebung zu sorgen, in der eine dauerhafte, ,, nach-
haltige” Nutzung der Arbeitskraft sichergestellt und ein , burnout” weit-
gehend ausgeschlossen ist.

Dies konnte zweierlei bewirken: Einerseits kdnnen solche Regelungen
die Nachhaltigkeit der Arbeitssysteme unterstitzen und ein ,,Verheizen®
des kreativen Potenzials verhindern. Hierzu gehort es beispielsweise,
familiengerechtere Rahmenbedingungen zu entwickeln, um insbesonde-
re mehr Frauen den Zugang zu qualifizierten Tétigkeiten in den bislang
noch von Méannern dominierten Telekom-Bereichen zu ermoglichen.
Uber solche Manahmen liefe sich zudem die Bindung der Beschéftig-
ten an das Unternehmen erhéhen und einer Abwanderung — und damit
einer Verscharfung der Personalsituation — teilweise vorbeugen. Ande-
rerseits konnten die Unternehmen damit anspruchsvolle und attraktive
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Arbeitspldtze anbieten und gleichzeitig verdeutlichen, dass sie sich um
ihre Mitarbeiter kiimmern und diese respektieren, was die Attraktivitét
des Unternehmens fr Arbeitssuchende erhéhen diirfte.

Insofern ist die Organisationsentwicklung quasi die kollektive Seite ei-
ner unternehmensinternen Mobilisierung der Ressource ,, Personal”, der
wachsende Bedeutung bei unzureichendem Arbeitsmarktangebot und
bei zunehmend unternehmensspezifischen Aufgaben zukommen wird.

Handlungsbedarf gibt es ebenfalls hinsichtlich der Verflgbarkeit und
Ubertragbarkeit von Qualifikationen und Zertifizierungen. Fir die Wei-
terbildung im den TK-Unternehmen zeichnet sich ab, dass statt wenig
effektiver und kostspieliger Kurse, die zudem Leistungstrager lange
binden, ein arbeitsplatznahes L ernen sowie eine modulare und kumula-
tive Zertifizierung entwickelt werden mussten. Gleichzeitig ist damit
verbunden, flexiblere interne Karrierewege zu schaffen, die — bei zu-
nehmender Bedeutung von Projektarbeit — eher ,,horizontal” als , verti-
kal“ ausgerichtet sein missen. Dies betrifft auch die Entwicklung ange-
passter Entlohnungs- und Gratifikationssysteme fir diese Positionen
und Karrieremuster.

Fir die Aus- und Weiterbildung ist es insgesamt notwendig, eine weite-
re Verbreitung von I T- und Internet-K ompetenzen zu fordern, da es sich
dabei um eine fir die Bewdltigung der Aufgaben unerlassliche Quer-
schnittstechnologie handelt. Fir ein verbessertes ,,Lernen in der Arbeit*
gilt es, die Balance zwischen Produktionserfordernissen und individu-
eller Qualifizierung zu finden und durch entsprechende Regelungen zu
unterstitzen. Verstérkte Anstrengungen sind nétig zur Qualifizierung
im Bereich der Informationsdienstleistungen: Es stellt sich die Frage,
ob es ein zertifiziertes Berufshild , Call Center/ Help Desk Agent” ge-
ben sollte. Verstérkte Ausbildungsanstrengungen sind schliefdlich fur
technisches Personal nétig, um drohende Engpésse zu vermeiden.

Bezogen auf die Universitéten sind erhebliche Aktivitdten aller Betei-
ligten nétig, um technische Studien- bzw. Ausbildungsgénge fir Infor-
matiker und Ingenieure zu entwickeln, die den verénderten Anforderun-
gen des ,Konvergenzsektors TIME (Telekommunikation, Information,
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Medien, Entertainment)” gerecht werden. Zudem empfehlen wir auf der
Grundlage der Projektergebnisse die Einfihrung einer verbindlichen,
praktisch ausgerichteten Lerneinheit , Teamarbeit” in der Ingenieurs-
ausbildung an allen Hochschulen.
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