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Mehr Wettbewerb um kluge Kopfe

Wie man Fachkrafte
Ins Unternehmen lotst

Seit einigen Jahren hat sich die Lage am Arbeitsmarkt spiirbar verbessert. Aus diesem Grund kommt es

bei der Personalrekrutierung vermehrt zu Engpassen in regionalen und berufsfachlichen Teilarbeitsmarkten.

Unternehmen sind deshalb mehr und mehr gefordert, ihre Position im Wettbewerb um qualifizierte

Arbeitskrafte zu Giberpriifen und ihre Attraktivitat als Arbeitgeber zu steigern. Denn sie kénnen nicht mehr

davon ausgehen, dass gesuchte Fachkrafte selbstverstandlich den Weg ins Unternehmen finden.

Mit der seit Mitte der letzten Dekade massiv gesunkenen
Arbeitslosigkeit hat sich die Rekrutierungssituation fir
Unternehmen merklich verdndert. Besonders deutlich
wird dies an der veranderten Relation von Arbeitslosen
zu offenen Stellen — ein Indikator fir die Anspannung
am Arbeitsmarkt: Kamen im Jahr 2004 bei einem
Wachstum des Bruttoinlandsprodukts von 1,2 Prozent
durchschnittlich noch mehr als zehn Arbeitslose auf
eine offene Stelle, waren es 2011 gerade noch etwas
mehr als drei — bei einem deutlich hoheren Wachstum
des Bruttoinlandsprodukts von drei Prozent (vgl. Abbil-
dung 1 auf Seite 23). Wie eine Studie von Martin Dietz et
al. aus dem Jahr 2012 zeigt, fallt die so gemessene An-
spannung in einzelnen Teilarbeitsmarkten sogar noch
starker aus. So kann in Bundeslandern wie Bayern und
Baden-Wiirttemberg angesichts der nur noch kleinen
Differenz zwischen Arbeitslosen und offenen Stellen
beinahe von Vollbeschaftigung gesprochen werden.
Legt man die Relation auf berufsfachlicher
Ebene zugrunde, so sind insbesondere Ingenieure
sowie Fachkrafte in Metall-, Elektro-, Gesundheits- und
Sozialberufen deutschlandweit in starkem Mafe ge-
fragt. Die starkere Anspannung des Arbeitsmarkts zeigt

sich auch daran, dass Betriebe zuletzt immer haufiger



Abbildung 1
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Relation von Arbeitslosen zu offenen Stellen und Wachstumsraten des Bruttoinlandsprodukts 2000 bis 2011
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12,0

10,0

8,0

6,0

4,0

2,0

0,0

20

-4,0

-6,0
2000

2001

2002 2003

2004

2005 2006 2007 2008 2009

2010 2011

W BIP-Wachstum gegentiber dem Vorjahr, preisbereinigt === Relation von Arbeitslosen und Vakanzen

Quelle: 1AB — Erhebung des Gesamtwirtschaftlichen Stellenangebots, Statistik der BA, Destatis — Volkswirtschaftliche Gesamtrechnungen

iber Stellenbesetzungsprobleme berichten, die sogar
die Produktion, etwa durch einen Verzicht auf Auftrage,
einschranken konnen.

Vom Arbeitgeber- zum Arbeitnehmermarkt
Die vergleichsweise komfortable Situation der Arbeitgeber
hat sich nach 2004 also offenbar deutlich relativiert: Konn-
ten Betriebe ihre Fachkrafte bis dato aus einem vergleichs-
weise grofRen Pool an geeigneten Bewerbern rekrutieren, so
haben begehrte Arbeitskrafte inzwischen immer mehr die
Qual der Wahl. Aus diesem Grund ist heute zunehmend von
einem ,Arbeitnehmermarkt” die Rede, der fir gut (aus-)ge-
bildete Nachwuchskrafte und ausgewiesene Experten schon
zur Realitat geworden ist.

Manches spricht dafir, dass die demografische Ent-

wicklung den Druck vom Arbeitsmarkt nimmt. Die Zahl

verfiigbarer, auch qualifizierter Arbeitskrafte wird nach einer
Studie von Johann Fuchs et al. aus dem Jahr 2011 abneh-
men. Dies liegt vor allem daran, dass die nachriickenden,
jungen Kohorten kleiner ausfallen als die geburtenstarken
Jahrgange, die aus dem Arbeitsmarkt ausscheiden. Daher
altern auch die Belegschaften zusehends.

Mit der Verknappung des Arbeitskrafteangebots und
der daraus resultierenden Verbesserung der Beschaftigungs-
situation wachsen die Herausforderungen fir die Personal-
politik der Unternehmen. Allerdings diirfte ein rlicklaufiges
Arbeitskrafteangebot wohl nicht zu einem gleich groRen
Riickgang der Arbeitslosigkeit fiihren. So konnte die Arbeits-
nachfrage sinken, weil die Unternehmen unter anderem mit
Lohnsteigerungen auf eine wachsende Knappheit an Fach-
kraften reagieren (vgl. auch den Artikel von Stephan Brunow
et al. auf Seite 4).

©IAB



24

|AB-Forum 2/2012 Themenschwerpunkt Fachkrafte

Der Arbeitskraftebedarf kdnnte auch abnehmen, weil eine
schrumpfende Bevdlkerung das Wirtschaftswachstum
unterm Strich drosselt.

Unabhangig davon, wie stark sich die demografische Ent-
wicklung auf die kiinftige Arbeitsmarktlage genau auswir-
ken wird, missen die Unternehmen eine vorausschauende
Personalpolitik betreiben. Dabei geht es namlich nicht nur
darum, Rekrutierungsengpasse zu vermeiden oder einem
Mangel an Fachkraften vorzubeugen, sondern auch und vor
allem darum, sich im scharferen Wettbewerb um qualifizierte
Fachleute zu positionieren.

Von einem Fachkrdftemangel kann im Allgemeinen
gesprochen werden, wenn Betriebe gewlinschte Arbeits-
krafte wegen fehlender berufsfachlicher Kompetenzen nicht
einstellen konnen — und zwar selbst dann, wenn sie ihre

Spielraume bei der Entlohnung und der Gestaltung der
Arbeitsbedingungen ausgeschopft haben. Dies ware der
Fall, wenn rekrutierbare Arbeitskrafte oder Belegschaftsmit-
glieder keine passende Qualifikation aufweisen und Externe
wie Interne nicht entsprechend qualifizierbar sind. Rekru-
tierungsprobleme konnen aber auch entstehen, wenn die
betrieblichen Beschaftigungsangebote an potenzielle Be-
werberinnen und Bewerber nicht hinreichend attraktiv sind
und deshalb nicht akzeptiert werden. Ein echter Mangel
liegt hier jedoch nicht vor.

Der Handlungsspielraum der Unternehmen konnte
aber dadurch eingeschrankt sein, dass aus ihrer Sicht hohe-
re Léhne und bessere Arbeitsbedingungen wegen hoherer
Kosten auf den Glitermarkten nicht durchsetzbar sind. Er-

schwerend kommt hinzu, dass nicht nur etwaige Mehrkosten




bei den neu eingestellten Beschaftigten anfallen, sondern
auch eine Uberpriifung und Anpassung der innerbetrieb-
lichen Lohnstrukturen und Arbeitsbedingungen insgesamt
erforderlich werden konnte. Unternehmen stehen also
vor einem nicht leicht zu bewaltigenden Balanceakt: Sie
miissen sowohl auf den Produktmadrkten als auch auf den
Arbeitsmarkten wettbewerbsfahig sein.

Elemente der Arbeitgeberattraktivitat

Die im Trend stark verbesserte Arbeitsmarktlage bedeu-
tet, dass eine an der Rekrutierung und am Halten von
Arbeitskraften orientierte Personalpolitik der Unterneh-
men immer wichtiger wird und werden muss, um auf
den Produktmarkten auch langfristig erfolgreich zu sein.
Dabei geht es insbesondere darum, die Attraktivitat als
Arbeitgeber bei der Rekrutierung von Arbeitskraften zu
erhGhen. Die betriebswirtschaftliche Fachliteratur nennt
hier drei wesentliche Komponenten: das Unternehmens-
image, die Mitarbeiterfokussierung und die Vermarktung
des Arbeitgeberimages (vgl. Abbildung 2).

Generell gilt ein positives Unternehmensimage als
wichtiges Pfund im Wettbewerb um begehrte Fachkraf-
te. Am Arbeitsmarkt weckt es das gewiinschte Interesse
bei potenziellen Bewerberinnen und Bewerbern. Image-
bildend sind insbesondere Aspekte wie Bekanntheit,
wirtschaftlicher Erfolg, Unternehmenskultur, Zukunftsori-
entierung und Innovationskraft, Internationalitat, Unter-
nehmensgroe, Marktposition sowie die Attraktivitat der
Produkte.

Ein positives Unternehmensimage zu etablieren ist
eine langfristige Aufgabe fiir die jeweils verantwortliche
Leitung. Dies gilt keineswegs nur fir international tatige
GroRkonzerne. Auch mittelstdndische Unternehmen kén-
nen und miissen regional und lokal ein positives Image
aufbauen, um so eine moglichst groRe Anziehungskraft
auf potenzielle Bewerber zu entfalten (vgl. hierzu den
Beitrag von Oliver Ludewig und Ekaterina Kouli auf Seite
28 mit konkreten Beispielen aus der betrieblichen Praxis).

Einen weiteren Beitrag zur Arbeitgeberattraktivitat
leistet die Mitarbeiterfokussierung eines Unternehmens.

Entscheidend ist dabei die Ausgestaltung der Arbeits-
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Abbildung 2

Quelle: In Anlehnung an Katja Beyer, personalmarketing 2.0

bedingungen. Darunter fallt eine Reihe von naheliegen-
den Faktoren: die Hohe des Einstiegsgehalts, Arbeits-
platzsicherheit, Karrierechancen, Weiterbildungsmaéglich-
keiten sowie die Attraktivitat des Standorts.

Dazu kommen drei weitere wichtige Elemente, deren
Bedeutung oft unterschatzt wird und die nicht nur groken
Unternehmen wichtig sind, um sich im Wettbewerb um
Fachkrafte gut zu positionieren. Erstens wachst die rela-
tive Attraktivitat eines Arbeitsplatzes durch interessante
Tatigkeitsinhalte, die durch den Sinngehalt der Arbeit,
die Passung von Stellenanforderungen und Mitarbeiter-
kompetenzen sowie den Grad an Eigenverantwortung der
Beschaftigten gepragt werden.

Angesichts des demografischen Wandels kommt
zwei weiteren Aspekten zunehmende Bedeutung zu: Zum
einen geht es darum, Privatleben und Beruf zu vereinba-
ren, also um die sogenannte ,Work-Life-Balance”. Gera-
de Beschaftigte mit Kindern oder pflegebediirftigen An-
gehdrigen bendtigen ein hohes Maf an Zeitsouveranitat
und an Flexibilitat des Arbeitsortes sowie die begrindete
Zuversicht, dass Phasen der Erwerbsunterbrechung oder
der Teilzeitbeschaftigung keinen Karriereknick bedeuten.

Zum anderen setzt das politisch angestrebte hohere

Renteneintrittsalter voraus, dass die Betriebe fiir alters-

L Gk
A
ematungds Atetgebenages

©IAB

25



26

|AB-Forum 2/2012

und alternsgerechte Arbeitsplatze sorgen. Arbeitgeber-
attraktivitat manifestiert sich nicht zuletzt in der Erfah-
rung neu eingestellter — und damit zumeist jingerer
— Beschaftigter, dass ihre dlteren Kolleginnen und Kol-
legin ihren Ruhestand in Wiirde und bei maglichst guter
Gesundheit antreten.

Arbeitgeberattraktivitat nach aulen vermitteln

SchlieRlich héngt die Attraktivitdt eines Arbeitgebers
auch davon ab, wie diese nach aufen hin sichtbar ge-
macht wird. Neben den traditionellen Wegen wie Bewer-
berborsen, Anzeigen oder Broschiiren kommt hier dem
Internet und den sozialen Medien mittlerweile eine her-
ausragende Rolle zu. Die neuen Medien bieten vielfaltige
Maglichkeiten der Positionierung eines Unternehmens,
aber auch eines gezielten Monitorings hinsichtlich der
Wahrnehmung der Arbeitgeberattraktivitat. Dabei kann
es trotz eines verschdrften Wettbewerbs um Fachkrafte
nicht darum gehen, potenziellen Bewerbern das ,Blaue
vom Himmel” zu versprechen. Es ware sogar schadlich,
wenn neu Eingestellte erfahren miissten, dass Leistungs-
versprechen nicht eingehalten werden oder das veroffent-
lichte Unternehmensleitbild nicht der Realitat entspricht.

Ein erfolgreiches ,Employer Branding” muss zu allererst

aufrichtig sein. Hierzu bedarf es einer kontinuierlichen
Entwicklung der ,Arbeitgebermarke” und eines dazu
passenden Marketings.

Attraktive Arbeitgeber haben nicht nur bessere
Chancen, gutes Personal zu rekrutieren, sondern auch
qualifiziertes und motiviertes Personal an sich zu binden.
Deswegen zahlen sich MaRnahmen zur Steigerung der
externen Attraktivitat in aller Regel auch fiir die bereits
im Unternehmen tatige Belegschaft aus. Fiir ein Unter-
nehmen wdre wenig gewonnen, wenn es mit attraktiven
Angeboten fahige Kopfe kddert, aber zugleich die an-
gestammte Belegschaft vergrault — eventuell gar Kin-
digungen riskiert, indem es den ,Neulingen” gleichsam
eine Vorzugsbehandlung angedeihen lasst.

Fazit

Aus einzelwirtschaftlicher Sicht gibt es kein Patent-
rezept, um die Attraktivitdt eines Unternehmens als
Arbeitgeber sicherzustellen. Es wird immer darum
gehen — ausgehend von der jeweiligen Marktposition
eines Unternehmens — ein passendes, glaubwirdiges
und attraktives Portfolio zusammenzustellen.

Dabei konnen Unternehmen in ihren Angebotspaketen

durchaus unterschiedliche Akzente setzen. So zeigt eine




Studie von Frank Huber et al. aus dem Jahr 20009, fiir die
Studierende der Universitat Mainz befragt wurden, dass
das Einstiegsgehalt langst nicht bei allen Bewerbern die
hochste Prioritdt genieft. Wichtiger sind haufig Auf-
stiegsmoglichkeiten, vielfaltige Weiterbildungsangebote
oder auch eine nachhaltige Work-Life-Balance.

Gerade deshalb mussen auch kleinere und mit-
telgroRe Betriebe — wenn sie sich im Wettbewerb um
die klugen Képfe richtig positionieren — nicht von vorn-
herein auf der VerliererstraSe sein. Dazu gehort, dass
Unternehmen bei Neueinstellungen vertretbare Kom-
promisse eingehen. Wie Untersuchungen von Hannah
Brenzel et al. und Lutz Bellmann et al. auf der Basis
von IAB-Befragungen wie dem Betriebspanel oder der
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Erhebung zum Gesamtwirtschaftlichen Stellenangebot
zeigen, sind Betriebe in nennenswertem Umfang zu Zu-
gestandnissen bereit und nehmen am ehesten Abstriche
bei der Qualifikation in Kauf.

Etwaige Defizite konnen auf verschiedene Weise
behoben werden, etwa durch ein kontinuierliches Trai-
ning on the Job, betriebliche Weiterbildung oder spezifi-
sche Beratungs- und Forderangebote zur Qualifizierung,
wie sie etwa die Bundesagentur fir Arbeit mit dem
Sonderprogramm WeGeBAU zur Weiterbildung Ge-
ringqualifizierter und beschaftigter Alterer in Unterneh-
men oder der Initiative zur Flankierung des Struktur-
wandels anbietet.
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