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Bettina Hieming, Karen Jaehrling und Achim Vanselow

Personalarbeit bei einfachen Dienstleistungen
— (k)ein Problem?

1 Einleitung

Die Rekrutierung von hoch qualifizierten Mitarbeitern scheint zu einer
Wissenschaft an sich geworden zu sein. In starkem Kontrast dazu steht
die Behandlung der Frage, wie Unternehmen und Bewerberinnen und
Bewerber fiir einfache Titigkeiten zu einander finden. Betriebwirt-
schaftliche Lehrbiicher zu Konzepten und Methoden der Personalbe-
schaffung fokussieren mehr oder weniger explizit auf formal qualifi-
zierte Fach- und Fiihrungskrifte (vgl. Berthel 2000; Jung 2003); und
auch in der praxisndheren Fachpresse fiir die professionelle Personalar-
beit sind un- und angelernte Mitarbeiter kein Thema'.

Diese Vernachldssigung ist insofern (scheinbar) folgerichtig, als sie
eine in der Arbeitsmarktokonomie wie auch in offentlichen Debatten
weithin geteilte Annahme widerspiegelt: Probleme bei der Personalbe-
schaffung im Bereich der einfachen Tatigkeiten diirfte es angesichts der
aktuellen Arbeitsmarktsituation nicht geben; treten sie dennoch auf, so
liegen die Griinde fiir das Gelingen oder Misslingen von Neueinstellun-
gen auferhalb des eigentlichen Stellenbesetzungsprozesses, ndmlich in
einem zu geringen Abstand zwischen angebotener Lohnhdhe und
Lohnersatzleistungen von Arbeitslosen. Probleme bei der Stellenbeset-
zung, wie sie gelegentlich in Unternehmensbefragungen angegeben
werden (vgl. u. a. DIHK 2001; Strotmann/Volkert 2002), miissten dem-
entsprechend verschwinden, wenn man die Differenz zwischen Lohnen
und Lohnersatzleistungen erhéhen wiirde.

' Eine Auswertung der Zeitschriften ,Personal’, ,Personalwirtschaft’ und ,Personalfiih-
rung’ fiir den Zeitraum ab dem Jahr 2000 ergibt, dass sich Publikationen zu den Stich-
worten Personalbeschaffung, -rekrutierung und -suche nahezu ausschlieBlich mit for-
mal qualifizierten Fachkriften und Hochschulabsolventen befassen, oder mit bestimm-
ten Wegen der Personalrekrutierung wie Online-Jobborsen, die nach empirischen Un-
tersuchungen (vgl. z. B. Bellmann / Dahms / Wahse 2004: 28) vorrangig fiir die Grup-
pe hoher qualifizierter Bewerber/innen zum Einsatz gelangen. Lediglich zwei der ins-
gesamt 126 Artikel zu den genannten Stichworten befassten sich explizit mit der Rek-
rutierung von Un- und Angelernten.
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Gegen diese Annahme sprechen jedoch Befunde einiger empirischer
Studien: So zeigte beispielsweise die Implementationsstudie des IAT zu
einem arbeitsmarktpolitischen Programm, dem ,,Mainzer Modell*, dass
trotz Einkommensbeihilfen (,,Kombildhnen) an die Beschéftigten
Barrieren bei der Stellenbesetzung aufgetreten sind (vgl. Bundesminis-
terium fiir Wirtschaft und Arbeit 2004).

Dies war fiir uns Anlass, Stellenbesetzungsprozesse auf unteren Positi-
onen in verschiedenen Branchen zu untersuchen.” Ziel dieser Studie ist
es, Anhaltspunkte dafiir zu gewinnen, welche Mechanismen und Krite-
rien bei der Personalauswahl das Arbeitsangebot begrenzen und im
Extremfall zu Problemen bei der Stellenbesetzung fithren kénnen. Fiir
die betriebliche Praxis ldsst sich auf diese Weise Aufschluss dariiber
gewinnen, inwieweit es auch interne Stellschrauben in der Personalar-
beit gibt, an denen Betriebe im Falle von Stellenbesetzungsproblemen
drehen konnen. Aus Sicht der Beschéftigten und der arbeitsmarktpoliti-
schen Akteure ist von Interesse, ob und in welchem Mal3 die Gruppe
der gering Qualifizierten im Bereich einfacher Tatigkeiten Beschéfti-
gungschancen hat.

In der folgenden Darstellung beschrinken wir uns aus Griinden der
Anschaulichkeit auf die Ergebnisse aus zwei Branchen, ndmlich Pflege
und Hotels. Im ersten Schritt werden wir dabei die Kennzeichen und
den Stellenwert ,einfacher’ Tatigkeiten in beiden Branchen darstellen.
Im Folgenden gehen wir dann auf die Rekrutierungswege, auf die Aus-
wahlprozesse und auf die Arbeitsbedingungen ein und arbeiten jeweils
heraus, inwiefern hieraus Beschrinkungen des ,theoretisch’ verfligba-
ren Bewerberpotenzials fiir diese Stellen resultieren.

? Dazu zihlten Betriebsfallstudien in der Pflege, im Hotelgewerbe, im Einzelhandel und
in der Gebédudereinigung, wobei Interviews auf unterschiedlichen Ebenen gefiihrt wur-
den (Geschiftsleitung bzw. Personalverantwortliche, Linienvorgesetzte, Betriebsrite
und Beschiftigte). Insgesamt haben wir mit 90 Gesprachspartner/innen in 25 Betrieben
Interviews gefiihrt.
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2 Arbeiten im Dienstleistungsbereich — Zum
Stellenwert einfacher Tatigkeiten in Pflege und
Hotellerie

Um zunichst einen Eindruck von der Relevanz der personalpolitischen
Entscheidungen sowohl fiir das Einzelunternehmen als auch fiir die
Gesamtwirtschaft zu vermitteln, soll an dieser Stelle ein Blick auf die
quantitative und qualitative Bedeutung der so genannten einfachen
Tatigkeiten in den von uns untersuchten Branchen und Betrieben ge-
worfen werden. Um welche Tatigkeiten handelt es sich dabei, wie viele
Beschiftigte iiben sie aus, und wie wichtig sind sie fiir das einzelne
Unternehmen? Inwieweit hdngt der Unternehmenserfolg von ihnen ab,
welchen Anteil der Belegschaft machen sie aus? Dies variiert, wie zu
sehen sein wird, natiirlich zwischen Unternehmen und Branchen; insge-
samt ist aber festzuhalten, dass diese Arbeitsplitze weder innerhalb
einzelner Betriebe noch gesamtwirtschaftlich eine vernachldssigbare
GroBe darstellen.

Zunéchst zur quantitativen Bedeutung: Als einfache Tatigkeiten haben
wir in Anlehnung an die iiblichen Definitionen in der amtlichen Statis-
tik gegeniiber den untersuchten Betrieben diejenigen Tatigkeiten be-
zeichnet, die keine anerkannte Berufsausbildung voraussetzen.

In stationdren Pflegeeinrichtungen und ambulanten Pflegediensten
finden sich Einfacharbeitspldtze vornehmlich im Bereich der hauswirt-
schaftlichen Versorgung, also in der Kiiche, Reinigung und Wischerei.
Auch unmittelbare pflegerische Aufgaben wie die so genannte Grund-
pflege (Korperpflege) werden in nicht unerheblichem Umfang von un-
und angelerntem Personal erbracht. Die rund 711.000 Beschéftigten in
der Altenpflege arbeiten in bundesweit iiber 10.600 ambulanten Pflege-
diensten und rund 9.700 stationiren Pflegeeinrichtungen. Obwohl der
Pflegearbeitsmarkt aufgrund gesetzlicher Vorgaben stark berufsfachlich
strukturiert ist, weist die Pflege (insbesondere im stationdren Bereich)
gleichzeitig einen hohen Anteil berufsfremder bzw. un- und angelernter
Krifte auf. In stationdren Pflegeeinrichtungen waren im Jahr 2003 rund
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21 % des Personals ungelernte Krifte®, weitere 24 % verfiigten iiber
einen berufsfremden Abschluss. In Pflegediensten fillt aufgrund der
ambulanten Arbeitsweise, die ausgeprigte Fahigkeiten zum selbstandi-
gen Arbeiten erfordert, der Anteil des ungelernten und berufsfremden
Personals mit insgesamt 26,5 % deutlich geringer aus (Statistisches
Bundesamt 2005).

Die Hotellerie zeichnet sich auch im internationalen Vergleich dadurch
aus, dass viele ausfiihrende Arbeiten weniger im Rahmen einer forma-
len Ausbildung als vielmehr durch ,learning on the job* vermittelt
werden. Damit erdffnen sich Beschéftigungschancen fiir gering Qualifi-
zierte und Quereinsteiger/innen (ILO 2001:90). Ende Dezember 2004
boten rund 35.000 Betriebe des Beherbergungsgewerbes tiber 1,5 Milli-
onen Betten an. Nach einer Sonderauswertung der Bundesagentur fiir
Arbeit beschiftigte die Hotellerie tiber 266.000 Arbeitskrifte, davon
zwei Drittel Frauen. Nach unseren Auswertungen weist rund ein Drittel
der sozialversicherungspflichtig Beschiftigten keine anerkannte Aus-
bildung auf.*

Tatigkeiten, fiir die keine Berufsausbildung erforderlich ist, sind z. B.
Page, Tirsteher oder Hilfskrifte im Kiichen- und Restaurantbereich.
Als den Schwerpunkt ,einfacher Arbeit“ im Hotel bezeichnen Perso-
nalverantwortliche in den Fallbetrieben iibereinstimmend das House-
keeping — also die Abteilung, die fiir die Reinigung und Instandhaltung
der Zimmer und die Wéscherei zustéindig ist. Wir haben uns in den
Fallstudien auf die Besetzung von Arbeitspldtzen in der Zimmerreini-
gung konzentriert.

Fir die Pflege wie fiir die Hotellerie gilt, dass der quantitative Stellen-
wert von Stellen fiir un- und Angelernte unterschétzt wird, wenn man
sich auf die sozialversicherungspflichtige Beschéftigung beschriankt. In
diesen typischen Frauenbranchen, mit einem Frauenanteil von iiber
85 % (Pflege) bzw. 66 % (Hotellerie), ist Teilzeitbeschéftigung ein-

Hierzu zdhlen nicht diejenigen Pflegekrifte, die eine einjahrige Ausbildung zur Alten-
oder Krankenpflegehelfer/in absolviert haben. Sie werden auch in der Statistik der
Bundesagentur fiir Arbeit als Beschéftigte mit abgeschlossener Berufsausbildung ge-
zahlt.

Diese Berechnung basiert auf einer eigenen Auswertung des Beschéftigtenpanels der
BA (vgl. Hieming et al. 2005). Die iibrigen Angaben zur Hotellerie beziehen sich auf
das Jahr 2004 und entstammen einer Sonderauswertung der BA im Auftrag des IAT.
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schlieBlich der speziellen Form der sozialversicherungsfreien Minijobs
von hoher Bedeutung: In der Pflege besitzen diese vor allem in ambu-
lanten Pflegediensten eine weite Verbreitung — jede Fiinfte ist geringfii-
gig beschiftigt (Statistisches Bundesamt 2005); im Hotelgewerbe
kommen zu den rund 205.000 sozialversicherungspflichtig Beschafti-
gen weitere 60.700 ausschlieBlich geringfligig Beschéftigte hinzu.

Schwieriger zu beziffern ist der qualitative Stellenwert der Tatigkeiten -
sprich ihre Bedeutung fiir den Unternehmenserfolg. Am augenfalligsten
ist der Einfluss der Mitarbeiter/innen sicherlich bei Tétigkeiten mit
direktem Kundenkontakt. Auf diese interaktive Dimension als besonde-
res Merkmal von Dienstleistungsarbeit haben wissenschaftliche Studien
in der jiingeren Vergangenheit einen Schwerpunkt gelegt. Empirische
Studien konzentrierten sich in erster Linie auf diese ,Front-Line’-
Tatigkeiten (vgl. u. a. Korczynski 2002, Dunkel/Vof3 2004). Das Aus-
maB interaktiver Arbeit ist jedoch nicht iiberall gleichermallen ausge-
pragt. Tatigkeiten mit intensivem Kundenkontakt im Hotel, z. B. an der
Rezeption oder im Service, kann die Zimmerreinigung als typische
,Back-Office’-Tétigkeit gegeniibergestellt werden. Sie ist fiir den Gast
— bis auf zufillige Zusammentreffen im Zimmer oder auf dem Flur —
,unsichtbare Arbeit” (Sherman 2002). In unserer Untersuchung haben
wir auch diese Tétigkeiten eingeschlossen, denn es wére vorschnell,
von einem geringeren Kundenkontakt auf eine zu vernachlissigende
Relevanz fiir den Unternehmenserfolg zu schlieBen. Zwei Argumente
mogen dies untermauern: Zum einen ist die Sauberkeit eines Hotel-
zimmers ein wesentlicher Faktor fiir die Kundenzufriedenheit und die
Kundenbindung; zum anderen wird der Housekeeping-Abteilung mit
der Pflege der Hotelzimmer ein bedeutender Wertgegenstand anver-
traut. So konnen die Einrichtungs- und Ausstattungskosten eines Hotel-
zimmers gehobenen Standards leicht 25.000 € betragen, und die Frage,
wann Folgekosten fiir die Modernisierung und Renovierung anfallen,
hangt nicht zuletzt von der Arbeit des Housekeepings ab (vgl. Henschel
2001: 266, Schaetzing 1990).

3 ,Uber das Arbeitsamt kommt nur eine Flut” -
Rekrutierungswege bei Einfacharbeitsplatzen

Auf welchen Wegen werden Mitarbeiter/innen fiir die Stellen in den
ausgewdhlten Tatigkeitsbereichen gesucht? Die Betriebe richten ihre
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Anwerbungsbemiihungen auf einen sehr heterogenen Bewerberkreis.
Eine einschligige Berufsausbildung ist nicht erforderlich, und die An-
werbung ist auch offen fiir Arbeitslose oder Wiedereinsteigerinnen.
Entsprechend vielfdltig sind die Optionen bei der Wahl der Rekrutie-
rungswege und haufig werden Suchwege iiber den externen wie inter-
nen Arbeitsmarkt parallel genutzt.

Ein wesentlicher Rekrutierungskanal des externen Arbeitsmarktes ist
die offentliche Arbeitsvermittlung. Verschiedene Studien zeigen, dass
im Vergleich zu anderen Qualifikationssegmenten ein hoherer Koopera-
tionsgrad mit den Arbeitsagenturen besteht (Klos/Egle 1999: 113;
Bellmann/Dahms/Wahse 2004; Reuschenbach 2004: 60; Stricker/Haake
2004: 16). In der Altenpflege bot sich in unserer Untersuchung ein
dhnliches Bild. So nutzten alle untersuchten Pflegeeinrichtungen die
Arbeitsagentur als Rekrutierungsweg fiir Pflegehilfskrifte. Fiir Arbeits-
platze mit weniger eingrenzbarem Anforderungsprofil wie im hauswirt-
schaftlichen Bereich wurde die Vorauswahl durch die Arbeitsagenturen
jedoch oft als unzureichend wahrgenommen. In der Folge setzen einige
Altenpflegeeinrichtungen fiir unterschiedliche zu besetzende Positionen
verschiedene Suchwege ein. Wéhrend Pflegehilfskrifte vorzugsweise
extern liber die Arbeitsagentur und intern aus dem Pool der Minijob-
ber/innen rekrutiert werden, werden Arbeitspldtze im hauswirtschaftli-
chen Bereich iiberwiegend in Kooperation mit kommunalen Beschéfti-
gungstrigern besetzt.” Diese Losung ist denkbar komfortabel, da haufig
bereits eine gewisse Vorauswahl durch die Beschéftigungstriager erfolgt
und damit nur ein geringer betrieblicher Aufwand entsteht. Das Risiko
personeller Fehleinschétzungen im Personalauswahlverfahren ist dabei

sehr begrenzt, da Mitarbeiter/innen von Beschiftigungsgesellschaften
héufig zunéchst langfristige unentgeltliche Praktika ableisten.

Auch die Personalverantwortlichen in der Hotellerie erkannten in der
Arbeitsagentur grundsétzlich einen wichtigen Beschaffungsmarkt —
jedoch vor allem fiir qualifiziertes Personal, fiir das die Arbeitsagentur
zusitzlich einen Fachvermittlungsservice anbietet. Wahrend die Zufrie-

° Der ,Markt’, Personen mit Vermittlungshemmnissen in einfache Dienstleistungsjobs
der professionellen Pflege zu integrieren, ist offensichtlich léngst erschlossen. In Ba-
den-Wiirttemberg bspw. ist die Arbeitsaufnahme von rund 37 % der Mitarbeiter/innen
in stationdren Pflegeeinrichtungen durch die Arbeits- oder Sozialverwaltung gefordert
worden (DPWYV 2003: 56).
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denheit mit diesem Fachvermittlungsdienst in den Fallstudienbetrieben
gro3 war (z. B. bezogen auf die Kommunikation, Erreichbarkeit der
Ansprechpartner/innen, Qualitit der Vorauswahl), trifft das auf die
Vermittlung von Personal fiir Einfacharbeitsplédtze in weit geringerem
MafBe zu. In unseren Fallstudien wurde die 6ffentliche Arbeitsvermitt-
lung fiir die Besetzung von Arbeitsplidtzen im Housekeeping kaum noch
genutzt.

Bei der Personalrekrutierung iiber das Internet zeigte sich eine klare
Trennung nach Qualifikationsgruppen. So hat sich das Internet als Rek-
rutierungsmedium im Fachkréftebereich in wenigen Jahren stark in den
Vordergrund geschoben (z. B. Jobborsen fiir den Hotelbereich), wah-
rend dieser Kanal fiir die Besetzung von Einfacharbeitspldtzen nahezu
bedeutungslos ist, was auf die Distanz des potenziellen Bewerberkreises
zum Internet zuriickgefiihrt wird. Hier wirken offensichtlich sich selbst
verstiarkende Effekte einer ,,digitalen Spaltung®, die dazu fiihren, dass
gerade Bewerber/innen fiir einfache Tétigkeiten von einem zunehmend
wichtiger werdenden Rekrutierungskanal abgekoppelt werden.

Sofern Inserate geschaltet werden, nutzen die Betriebe hédufig lokale
kostenlose Anzeigenblitter, wihrend Stellenanzeigen fiir Fachpersonal
eher in Fachzeitschriften platziert werden. Dies ist zugleich ein Hinweis
darauf, dass der rdumliche Beschaffungsmarkt fiir einfache Tatigkeiten
relativ eng begrenzt ist.

In groBeren Betrieben wird auch der interne Arbeitsmarkt fiir die Per-
sonalrekrutierung von Einfacharbeitsplidtzen genutzt. Neben dem Pool
der Minijobber/innen und Aushilfen nutzen Personalverantwortliche in
Pflege und Hotel bevorzugt auch den erweiterten internen Arbeitsmarkt,
also die personlichen Kontakte ihrer Beschéftigten (Mund-zu-Mund-
Propaganda, soziale Netzwerke). In Betrieben, die viele Migrant/innen
beschéftigen, werden Informationen iiber vakante Stellen auch iber
ethnische Netzwerke kommuniziert.

Betriebe schlagen demnach fiir die Personalbeschaffung fiir Einfachar-
beitsplitze spezifische Suchwege ein. Dabei wird die Wahl der Rekru-
tierungswege, wie wir im Folgenden zeigen werden, auch wesentlich
von dem Anliegen beeinflusst, den potenziellen Bewerberkreis einzu-
grenzen bzw. zu verkleinern.



192 Bettina Hieming, Karen Jaehrling und Achim Vanselow

,Bewerberschwemme’ statt Bewerbermangel — ,Die Quantitét ist
da, aber die Qualitét ist das Problem.*

Betriebe in Hotel und Altenpflege sehen sich iiblicherweise nicht mit
dem Problem konfrontiert, zu wenige Interessent/innen fiir einen ausge-
schriebenen Einfacharbeitsplatz zu erreichen. Ganz im Gegenteil — viele
Betriebe beklagen, dass sie von Bewerbungen fiir Einfacharbeit ,,liber-
schwemmt* werden.

»~Aber wenn wir inserieren, wir suchen jemanden, der einkau-
fen geht, mit den Bewohnern spazieren geht — na, was glauben
Sie, was sich da meldet. Da brauchen Sie jemanden fiir’s Tele-
fon, der das macht.“ (Geschéftsfiihrung Pflegeheim).

Was sind die Ursachen fiir die groBe Zahl von Bewerbungen? Natur-
gemil grenzen die Stellenanzeigen den potenziellen Bewerberkreis
aufgrund fehlender formaler Qualifikationsanforderungen nur geringfii-
gig ein. Aus unseren Kontextgesprichen mit Vermittlungsagenturen
(Agenturen fiir Arbeit, Personal-Service-Agenturen) geht hervor, dass
die Anforderungen in den Stellenanzeigen nicht prizise formuliert wer-
den (konnen), da haufig iiberhaupt keine Stellenbeschreibungen o. &. fiir
diese Arbeitspldtze vorliegen, aus denen unmittelbar ein Anforderungs-
profil ableitbar wére. Viele Personalverantwortliche erkennen subjektiv
auch keine Notwendigkeit, sich um konkretere Stellenausschreibungen
zu bemiihen. In der Folge wird der Bewerberkreis mit der Stellenanzei-
ge nicht ausreichend konkret eingegrenzt. Doch auch Anforderungen
bzw. Arbeitsbedingungen, die in der Stellenanzeige klar formuliert sind,
werden von einer nicht unerheblichen Zahl von Bewerber/innen offen-
bar ignoriert oder auch falsch verstanden.

»Wenn in der Anzeige steht, Deutsch in Wort und Schrift und
es ist eine 50%-Stelle, dann rufen die Leute mit total unver-
staindlichem und gebrochenem Deutsch an und wollen eine
Vollzeitstelle haben.* (Heimleiterin Pflegeeinrichtung).

SchlieBlich berichteten alle Personalverantwortlichen von ,Scheinbe-
werbungen’, die aus der Eigenbemiihungsverpflichtung fiir Arbeitslose
resultieren. Vor allem aber die grofle und seit einiger Zeit zunechmende
Zahl an ernst gemeinten Initiativbewerbungen vergrofert den Bewer-
berkreis erheblich.
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Mit welchen Strategien reagieren Betriebe in der Hotellerie und Pflege
auf die ,Flut’ von Bewerbungen fiir Einfacharbeitspldtze? Einige Be-
triebe verzichten auf die Inanspruchnahme der 6ffentlichen Arbeitsver-
mittlung aufgrund der unzureichenden Vorauswahl® und der negativen
Erfahrung mit nicht ernst gemeinten Bewerbungen, mit denen offenbar
lediglich pro forma entsprechende Auflagen der Arbeitsagentur erfiillt
werden sollen. In vielen Betrieben gewinnt zudem der interne (erweiter-
te) Arbeitsmarkt an Bedeutung und Stellen werden, wenn mdglich,
liberhaupt nicht mehr extern ausgeschrieben. Vorzugsweise werden
Vakanzen durch Minijobber/innen abgedeckt, aber auch die Rekrutie-
rung durch Netzwerke und Mund-zu-Mund-Propaganda wird verstérkt.
Sofern Stellen extern ausgeschrieben werden, akzeptieren einige Be-
triebe ausschlieBlich schriftliche Bewerbungen. Der Aufwand der Per-
sonalauswahl reduziert sich dadurch deutlich, da nach Erfahrungen der
Personalverantwortlichen gerade dieser Bewerberkreis héufig den
schriftlichen Weg aus verschiedensten Griinden vermeidet.

4 _Eigentlich kann das Jeder” — wirklich? Anforde-
rungen fir einfache Dienstleistungsarbeit

Wenn in wissenschaftlichen Verdffentlichungen das so genannte, quali-
fikatorische Mismatch’ per definitionem bei einfachen Arbeitspldtzen
ausgeschlossen wird (vgl. z. B. Christensen 2001), so ist das nur zutref-
fend, wenn man ausschlieBlich an die Ubereinstimmung formal erwor-
bener Qualifikationen und Stellenprofil denkt. Dariiber hinaus spiclen
jedoch noch andere, nicht-technische Féhigkeiten eine Rolle.

In den Interviews vor Ort fiel immer wieder auf, dass Personalverant-
wortliche in der ersten spontanen Reaktion haufig die Ansicht duflerten,
dass Einfacharbeitsplédtze keine besonderen Anforderungen an die Be-
werber/innen stellen. Erst im weiteren Verlauf der Interviews mit Per-
sonalverantwortlichen — und mehr noch mit den Linienvorgesetzten —
konnten dann aber oft immer mehr, man kdnnte sagen latente, Anforde-

¢ Auf betrieblicher Ebene ist nur unzureichend bekannt, dass bei der Meldung einer
offenen Stelle explizit erwdhnt werden muss, dass keine Verdffentlichung im Stellenin-
formationssystem (SIS) gewiinscht ist. Nur auf diesem Weg kann theoretisch iiberhaupt
eine ausschlieBliche Vorauswahl durch die Arbeitsvermittlung er erfolgen.
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rungen zutage gefordert werden. In der Summe fithren diese Anforde-
rungen dazu, dass der Bewerberkreis teilweise deutlich eingrenzt wird:

o Korperliche Verfassung: Alle von uns untersuchten einfachen Ta-
tigkeiten sind korperlich stark bis sehr stark belastend und erfor-
dern daher eine gute korperliche Konstitution. ,,Das ist ein Kno-
chenjob* (Hausdame im Hotel). Dieser Aspekt gewinnt mit der
Leistungsverdichtung an Bedeutung, die in allen untersuchten
Branchen festzustellen war (vgl. auch Jachrling 2004).

o Soziale Kompetenzen: Alle Personalverantwortlichen erwarten
,,soziale Kompetenzen von den Bewerber/innen um Einfachjobs,
wobei unter diesem Oberbegriff ein breites Spektrum von er-
wiinschten Merkmalen, Eigenschaften und Verhaltensweisen sub-
sumiert wurde. Die Antwortpalette reicht von klassischen Sekun-
dartugenden wie Piinktlichkeit, Sauberkeit und Verlisslichkeit {iber
Kooperations- und Teamfahigkeit bis hin zu Einfithlungsvermogen
und Durchsetzungsstirke und ist damit bei weitem noch nicht er-
schopfend dargestellt. Die Wahrnehmung, wie diese sozialen
Kompetenzen erlangt werden, variiert: Wéhrend fiir die einen sozi-
ale Kompetenzen prinzipiell erlernbar sind und insofern eine Frage
des Konnens und Wollens darstellen, sehen andere soziale Kompe-
tenzen als natiirliche Féahigkeiten, die eine Person entweder hat o-
der eben nicht hat. Diese unterschiedlichen Einschidtzungen werden
insbesondere in dem Moment relevant, wenn Beschéftigten wih-
rend der Probezeit Fehler unterlaufen.

e Prozessverstindnis: Trotz des zum Teil sehr tiberschaubaren Té-
tigkeits- und Aufgabenfeldes ist der Anspruch zu erkennen, dass
auch Personal fiir einfache Tétigkeiten die kognitive Féhigkeit be-
sitzen muss, das ,grofle Ganze’ der Betriebsabldufe und Unterneh-
mensphilosophie verstehen und verinnerlichen zu kdnnen. Konkret
heift das z. B., dass auch vom Personal in der Zimmerreinigung im
Hotel verlangt wird, den Zusammenhang zwischen Sauberkeit,
Kundenzufriedenheit und Kundenbindung zu erkennen. Dies wird
in grofen Hotels durch die Einfiihrung von Qualitdtsmanagement-
systemen forciert.

o Zeitliche Flexibilitdt: In der Pflegearbeit wie der Hotellerie gehort
die Bereitschaft, auch an Wochenenden und Feiertagen zu arbeiten,
zu den Grundvoraussetzungen fiir die Beschiftigten. Zugespitzt
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formuliert: Atypische Arbeitszeit ist hier die ,Normalarbeitszeit’.
Die Pflege- wie die Beherbergungsleistungen werden z. T. ganzjéh-
rig und rund um die Uhr angeboten. Zusétzliche Flexibilitdtsan-
spriiche resultieren aus der betrieblichen Arbeitsorganisation, wie
beispielsweise ,,Arbeit auf Abruf. Der immer wieder hervorgeho-
bene Anspruch an eine hohe zeitliche Flexibilitdt von Beschéftigten
fithrt in der Praxis héufig zu einem Ausschluss allein Erziehender
oder von Miittern mit Kindern im betreuungsbediirftigen Alter.

o Angemessenes duferliches Erscheinungsbild: Am deutlichsten war
diese Anforderung in der Hotellerie zu beobachten. Auch wenn
entsprechende Merkmale fiir die Tétigkeit selbst als weniger wich-
tig erscheinen, weil Zimmerfrauen einen duflerst geringen Géste-
kontakt haben, so werden sie doch ,auf Vorrat’ verlangt. Bewer-
ber/innen werden durchaus daran gemessen, ob sie nach Aussehen
und Erscheinung in ein Hotel der gehobenen Kategorie passen und
ggf. mit Gasten kommunizieren konnen. In der Pflege beschrankten
sich die Erwartungen auf eine ,hygienische Erscheinung’, was sich
aus dem engen korperlichen Kontakt zwischen Pflegenden und
Pflegebediirftigen ableiten 1ésst.

e Sprachkenntnisse: Ein Mindestmal} an sprachlicher Ausdrucksfa-
higkeit ist eine Grundvoraussetzug fiir eine Einstellung. Je nach
Tatigkeitsfeld variieren die Anforderungen an die schriftliche und
sprachliche Ausdrucksfahigkeit jedoch stark. Ganz allgemein dient
ein Minimum an Deutschkenntnissen der reibungsloseren internen
Kommunikation. Dariiber hinaus werden von Pflegehilfskréften
aufgrund der umfangreichen Dokumentationspflichten und des
unmittelbaren Kontakts zu den Pflegebediirftigen sowohl gute
schriftliche als auch verbale Deutschkenntnisse erwartet. In Hotels
mit iiberwiegend auslidndischen Gésten kann es vorkommen, dass
auch vom Personal fiir die Zimmerreinigung ein Mindestmall an
Englischkenntnissen erwartet wird — wiederum nur fiir den Fall,
dass die Beschiftigten wéhrend ihrer Arbeit von Gésten angespro-
chen werden konnten. Wenngleich im tatséchlichen Arbeitsalltag
der Kundenbezug im Back-Office-Bereich weiterhin eher schwach
ausgeprigt sein mag (vgl. dazu jiingst Korczynski 2004), scheinen
entsprechende Anforderungen an Bewerber/innen bei der Stellen-
besetzung durchaus eine gewisse Rolle zu spielen.
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o Selbstindige Arbeitsweise: Ausgehend von einfachen Arbeitsplét-
zen in der Industrie wird hdufig angenommen, auch einfache
Dienstleistungsarbeit erfolge weitgehend unter direkter Anleitung
und Kontrolle. In den Fallstudienbetrieben wurde jedoch ein nicht
zu vernachldssigender Teil der untersuchten Tatigkeiten dezentral
erbracht, d h. ohne unmittelbare Kontrolle im Arbeitsprozess. Ob-
gleich je nach betrieblicher Strategie die — nachtréglichen — Kon-
trollmoglichkeiten unterschiedlich stark entwickelt waren, impli-
ziert diese Arbeitsweise ein vergleichsweise hohes Mall an Selb-
standigkeit, z. B. wenn Zimmerméadchen die gereinigten Zimmer
selbst bei der Rezeption abmelden und diese dann sofort an den
néchsten Gast verkauft werden.

o Berufserfahrung: Die Néhe hauswirtschaftlicher Tatigkeiten in
Pflege und Hotellerie zur unbezahlten Arbeit in Privathaushalten
fiihrt bei branchenfremden Bewerber/innen leicht dazu, die betrieb-
lichen Anforderungen zu unterschitzen. Eine durch den Privat-
haushalt geprigte Vorstellung der zukiinftigen Tétigkeit stimmt a-
ber vor allem beziiglich des geforderten Arbeitstempos und -
umfangs nicht mit der beruflichen Realitét {iberein und birgt letzt-
lich das Risiko eines raschen Scheiterns des Arbeitsverhéltnisses in
sich. Viele Personalverantwortliche, vor allem in der Altenpflege,
legen daher Wert auf professionelle Berufserfahrung und leiten
daraus Informationen iiber das Vorhandensein sowohl fachlicher
als auch sozialer Kompetenzen ab.

Einschrinkend ist zu bemerken, dass die aufgefiihrten Anforderungen
nicht eins zu eins den Auswahlkriterien der Betriebe entsprechen.
Kombinationen der verschiedenen Merkmale bilden — je nach Tétig-
keitsbereich — das wiinschenswerte Profil, das Idealbild, welches Perso-
nalverantwortliche von Bewerber/innen erwarten. Zudem ist auch auf
die Kontextabhingigkeit der Anforderungen hinzuweisen: Ahnliche
Tatigkeiten konnen sich je nach Kontext unterscheiden. Die Zimmer-
reinigung in einem 5-Sterne-Hotel, das sein Housekeeping IT-gestiitzt
iber ein Auditsystem steuern und die Leistung der Reinigungskrifte
detailliert kontrollieren kann und zudem von Bewerberinnen Zweispra-
chigkeit fordert, kann schwerlich noch als Job fiir Jedermann bezeich-
net werden.
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Personalauswahl unter der Bedingung fehlender eindeutiger
Signale

Bis hierhin wurde herausgearbeitet, dass auch fiir Einfachtitigkeiten
keineswegs jede/r geeignet ist. Damit stellt sich die Frage, wie Betriebe
die Personalauswahl in diesem Qualifikationssegment organisieren.

Im Unterschied zur Auswahl von Fachpersonal ist der konzeptionelle
Aufwand fiir die Auswahl von Bewerber/innen fiir einfache Téatigkeiten
eher gering. Allerdings werden immer héufiger auch bei der Besetzung
von Einfacharbeitsplitzen individuelle (schriftliche) Bewerbungsunter-
lagen erwartet. Hier ist offenbar ein ,,Gewohnungseffekt™ der Personal-
verantwortlichen eingetreten, ausgelost durch die Zunahme an Initiativ-
bewerbungen. Es gibt jedoch selten formalisierte Auswahlverfahren,
selbst einheitliche Gespréchsleitfaden sind kaum verbreitet.

Dabei stellen sich bei der Besetzung von Einfacharbeitsplédtzen im Be-
werbungsgespriach besondere Probleme, fehlen doch typische Signale
wie Ausbildungszertifikate. Teilweise gelingt es Bewerber/innen auch
nicht, einen konsistenten Lebenslauf zu rekonstruieren, weil sie haufi-
ger den Arbeitgeber gewechselt haben. Betriebe begegnen dieser Unsi-
cherheit mit der Forderung nach praktischen Fertigkeitsnachweisen: Ob
kurze Arbeitsproben im Umfang von wenigen Arbeitsstunden oder ein-
bis zweitdgiges Probearbeiten — derartige Instrumente gehéren zum
Standardrepertoire im Auswahlverfahren. In der Altenpflege lésst sich
beobachten, dass viele Betriebe (wenn mdoglich) die Eignung der Be-
werber/innen in mehrwdchigen unentgeltlichen Praktika testen.

Abgesehen von der Probearbeit ist es schwierig, die skizzierten Anfor-
derungen an leicht erkennbaren Signalen festzumachen. Nur aus weni-
gen Anforderungen kénnen unmittelbar {iberpriifbare Ausschlusskrite-
rien entwickelt werden — wie etwa aus der dufleren Erscheinung (unge-
pflegt, sichtbare Tatowierungen und Piercings etc.), einer stark einge-
schrankten zeitlichen Verfiigbarkeit (besonders bei allein Erziehenden)
oder sprachlichen Defiziten (zu geringe Deutschkenntnisse). Dass es in
den Vorstellungsgespriachen dann doch gelingt, hinreichende Informati-
onen iiber eine Einstellungsentscheidung zu erhalten, erkldren Fachvor-
gesetzte neben den Erkenntnissen, die aus dem Probearbeiten gewonnen
werden konnen, mit der Erfahrung aus vielen derartigen Interviewsitua-
tionen, aus allgemeiner ,Menschenkenntnis’ und einem instinktiven
,Bauchgefiihl’, ob Bewerber/innen in die Organisation und auf die
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offene Position passen konnten oder eben nicht. Gerade das intuitive
Moment in der Auswahlentscheidung macht es jedoch schwierig zu
beurteilen, welche der angefiihrten Anforderungen letztlich die wich-
tigsten sind.

Damit lasst sich im Lichte der bisherigen Ausfiihrungen zu Rekrutie-
rungswegen, Anforderungen und Auswahlprozessen Folgendes festhal-
ten: Auch bei der Besetzung von ,Einfacharbeitsplétzen’ stellen Betrie-
be Anforderungen an die Beschéftigten, die zum Ausschluss von be-
stimmten Bewerbergruppen fithren konnen. Entscheidend ist aber, dass
die Fallstudienbetriebe trotz dieser Einschrankungen in der Lage waren,
ihre Einfacharbeitsplitze zu besetzen. Zum einen ist hier an das bereits
erwiihnte Uberangebot an Bewerbungen zu erinnern, zum anderen legen
die Betriebe bei Bedarf ihrerseits eine gewisse Flexibilitdt im Umgang
mit den urspriinglichen Anforderungen an den Tag. Bevor eine Stelle
gar nicht besetzt werden kann, schrauben Betriebe ihre Anforderungen
herunter. Die gewiinschten Kompetenzen sind oftmals kein Muss, son-
dern ein Kann, d. h. Betriebe stellen auch weniger qualifizierte Bewer-
ber/innen ein, wenn diese eher verfiigbar oder kostengiinstiger sind.

5 Stellenbesetzungsprobleme durch hohe Lohner-
wartungen und geringe Arbeitsmotivation?

Wenn es richtig ist, dass Betriebe letztlich ihre vakanten Einfachar-
beitspldtze doch besetzen konnen, was hat es dann mit der z. T. hitzig
gefiihrten Debatte iiber ,,faule Arbeitslose® und zu hohe Léhne fiir ein-
fache Jobs auf sich? Einschrinkend ist zunichst festzustellen, dass
unsere mithilfe qualitativer Methoden gewonnenen Resultate keine
Reprisentativitit im statistischen Sinne beanspruchen konnen. Sie bie-
ten aber tiefere Einsichten in Zusammenhénge, die bei bloer Betrach-
tung z. B. von Umfrageergebnissen zu Stellenbesetzungsproblemen
leicht zu Fehlschliissen verleiten konnen.

Es ldsst sich nicht generell bestreiten, dass ungiinstige Arbeitsbedin-
gungen und geringe Verdienstmoglichkeiten fiir manche Bewer-
ber/innen durchaus Anlass sind, ein Stellenangebot abzulehnen — dies
wurde auch von unseren Gesprachspartner/innen berichtet. Die Fallstu-
dien geben hier aber Aufschluss iiber den Kontext. Als Hindernis er-
weisen sich oftmals hohe Flexibilitdtsanforderungen, die eine wir-
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kungsvolle Einstellungsbarriere fiir ganze Bewerbergruppen darstellen
konnen wie etwa fiir Bewerberinnen mit betreuungsbediirftigen Kin-
dern. Die Bereitschaft, auch auflerhalb der Normalarbeitszeit (Wochen-
ende, Feiertage) arbeiten zu konnen, gehorte in allen Fallbetrieben in
Pflege und Hotelgewerbe zu den grundsétzlichen Einstellungsvoraus-
setzungen.

Auch der angebotene Lohn kann eine Hiirde darstellen — jedoch in
einem etwas anderen Sinne als gemeinhin angenommen. Allein die
fehlende Motivation von Bewerber/innen ins Feld zu fiihren, verkiirzt
die Problematik in unzulédssiger Weise. Personalverantwortliche rdumen
selbst ein, dass es schwierig wird,

,wenn ein Bewerber eine Familie zu erndhren hat und mit
1000 Euro netto nach Hause kommt* (Personalleiterin Hotel).

Insbesondere wenn die angebotenen Stellen nur in Teilzeit oder als
Minijobs angeboten werden, ist das erzielbare Einkommen so niedrig,
dass ein Existenz sicherndes Einkommen nicht mehr erzielt werden
kann. Ein Ablehnungsgrund aus Bewerbersicht ist in diesem Fall dann
nicht der geringe Stundenlohn, sondern der geringe Gesamtverdienst
aufgrund der reduzierten Stundenzahl. Die Tatsache, dass in Ost-
deutschland Teilzeitbeschiftigung einschlielich geringfiigiger Be-
schiftigung  erheblich  weniger verbreitet ist (vgl. Bell-
mann/Dahms/Wahse 2004: 41f), ist ein Indiz dafiir, dass einer Erho-
hung des Stundenvolumens nicht immer arbeitsorganisatorische Griinde
entgegenstehen und fiir die Betriebe somit Spielraum besteht, ihr Stel-
lenangebot den Erwerbswiinschen von Bewerber/innen anzupassen.

Festzuhalten bleibt aber: Selbst wenn ein Teil der Bewerber/innen aus
den angefiihrten Griinden nicht zur Verfiigung stehen, haben unter den
gegenwirtigen Arbeitsmarktbedingungen solche Absagen nur in den
allerseltensten Fillen Verzogerungen oder Schwierigkeiten bei der
Stellenbesetzung zur Folge, weil immer noch genug Bewerbungen
iibrig bleiben, so dass die Arbeitsplitze besetzt werden konnen. Die
Auswirkungen der beschriebenen Probleme beschrinken sich fiir die
Fallbetriebe im Wesentlichen darauf, dass sich der Bewerberpool etwas
verkleinert und der Rekrutierungsaufwand etwas erhoht.
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6 Schlussfolgerungen

Im Titel dieses Beitrags ist die Frage aufgeworfen worden, inwiefern
Betriebe bei der Personalrekrutierung im Bereich einfacher Dienstleis-
tungen auf Probleme stoBen. Diese Frage ldsst sich zugleich bejahen
und verneinen: Entgegen des in 6ffentlichen Debatten oftmals erzeug-
ten Eindrucks besteht das Hauptproblem bei der Personalbeschaffung
im Bereich ,einfacher’ Dienstleistungen unter den gegenwértigen Ar-
beitsmarktbedingungen nach den Ergebnissen unserer Fallstudien nicht
in einem Mangel an Bewerbungen. Im Gegenteil: Die Betriebe bekla-
gen eher eine Uberzahl an Bewerber/innen, von denen zugleich nicht
jede uneingeschrinkt fiir die Stellen in Frage kommt. Dies erhoht auf
Seiten der Betriebe den Aufwand bei der Auswahl aus der Vielzahl an
Bewerbungen — in diesem Sinne kann von einem Problem fiir die Per-
sonalarbeit gesprochen werden. Ein Problem, die Stelle zeitnah zu be-
setzen, resultiert daraus hingegen in der Regel nicht. Betriebe verhalten
sich zum einen oftmals flexibel beziiglich der Anforderungen an die
Qualifikationen von Bewerber/innen. Auch bei Engpéssen infolge eines
zu geringen Arbeitszeitvolumens und entsprechend niedriger Ver-
dienstmdglichkeiten wurden Stellschrauben auf Seiten der Betriebe
sichtbar: Wo Bewerber/innen anstelle von Minijobs Vollzeit- oder Teil-
zeitstellen mit hoheren Verdienstmoglichkeiten bevorzugen, scheinen
dem nicht immer arbeitsorganisatorische Schranken entgegenzustehen,
so dass Betriebe im Falle von Stellenbesetzungsproblemen mit dem
Angebot eines hoheren Stundenvolumens reagieren konnten.

Groflere Einschrinkungen bringen die Arbeitsmarktsituation und die
skizzierten Reaktionen der Betriebe fiir gering qualifizierte Bewer-
ber/innen mit sich. Um der ,Bewerbungsschwemme’ zu begegnen,
bemiihen sich Betriebe teilweise darum, iiber die Wahl der Rekrutie-
rungswege die Anzahl an Bewerbungen einzuschranken. Informationen
iiber freie Stellen werden lediglich intern weitergegeben oder aber einer
kleinen Offentlichkeit zuginglich gemacht. Dadurch werden zugleich
Personalentscheidungen aufBlerhalb des Betriebs oder vor den Prozess
der eigentlichen Stellenbesetzung verlagert: Zum Teil iibernehmen
Beschiftigungstrager die (Vor-)Auswahl, zum Teil eigene Beschiftigte,
zum Teil rekrutieren Betriebe aus dem Pool der Aushilfen, die sich im
Betrieb vor der aktuellen Stellenbesetzung bereits bewéhrt haben. Auf
diese Weise werden also verschiedene ,Filter’ vor den Stellenbeset-
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zungsprozess geschaltet, die den Zugang von Bewerber/innen zu diesen
Tatigkeiten beschrianken oder zumindest steuern.

Dies mag nicht nur aus Sicht der Betriebe rational, sondern zum Teil
auch gesellschaftlich erwiinscht sein — beispielsweise im Falle der Be-
schéftigungstriger, da nur auf diese Weise die Nachteile von bestimm-
ten Beschiftigtengruppen auf dem Arbeitsmarkt ausgeglichen werden
konnen. Am Beispiel der Betriebe, die die Arbeitsagentur aufgrund
ithrer Erfahrungen mit ,Scheinbewerbungen’ nicht mehr einschalten,
wurden jedoch auch problematische Wirkungen dieser ,Filter’ sichtbar.
Hier zeigte sich, dass die Bemiihungen zur Aktivierung von Erwerbslo-
sen — soweit sie diese lediglich dazu veranlassen, die Anzahl ihrer Be-
werbungen zu erhdhen — fiir die Gesamtgruppe der Arbeitslosen eher
kontraproduktiv ist, da in ihrer Folge Betriebe die Kooperation mit der
Arbeitsagentur einstellen und damit auch Bewerber/innen die Unter-
stiitzung entzichen, die liber diesen Weg nach Beschiftigung suchen.
Anstatt Erwerbslosen den Zugang zu solchen Tatigkeiten zu erleichtern,
bewirkt diese Strategie also offenbar oftmals das Gegenteil: Sie erhoht
bewerberseitig den Aufwand fiir die Suche nach offenen Stellen und die
Herstellung von Kontakten zu den Betrieben.

Soweit sich aus den Fallstudien Anregungen fiir die Praxis der Stellen-
vermittlung durch die Arbeitsagenturen gewinnen lassen, so ist dies am
ehesten die, die Berufserfahrung von Erwerbslosen mdglichst breit zu
erfassen und sie vorrangig bei Stellenbewerbungen oder auch Weiter-
qualifizierungen in den entsprechenden Tétigkeiten zu unterstiitzen.
Denn insbesondere die Berufserfahrung in gleichen oder vergleichbaren
Tatigkeiten kann hilfsweise als Nachweis kaum zertifizierter allgemei-
ner und berufsspezifischer Kompetenzen dienen und wird tatsdchlich
von Betrieben vielfach als Signal fiir die Eignung von Bewerber/innen
gewertet.
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