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Die Miuhen der Suche nach Fuhrungskraften

Betriebliche Rekrutierungsstrategien in peripheren Regionen —am Beispiel der Weser-Ems-

Region

Ruth Rohr-Zinker, Oldenburg*

Ein ausreichendes Angebot hochqualifizierter Arbeitskréfte ist eine zentrale Voraussetzung fur die Entwicklungs-
fahigkeit peripherer strukturschwacher Regionen. Um endogene Potential e zu nutzen, miissen Engpéasse im huma-
nen Potential durch Unterstiitzung von auf3en Uberwunden werden. Ein wichtiges Element dabei ist die Zuwande-
rung. Am Beispiel der in Nordwestdeutschland gelegenen Weser-Ems-Region wird dargestellt, mit welchen Stra-
tegien und mit welchem Erfolg ansssige Betriebe Fiihrungskréafte aus anderen Regionen zur Zuwanderung zu mo-
tivieren versuchen.

Wie sich zeigt, hat der regionale Arbeitsmarkt fir das obere Segment im Zuge wirtschaftsstruktureller Verénde-
rungen an Bedeutung verloren; damit ist die Notwendigkeit der Uberregionalen Suche fir die adaguate Besetzung
von Fuhrungspositionen gewachsen. Da Betriebe an peripheren Standorten im tberregionalen Konkurrenzkampf
um hochqualifizierte Arbeitskréfte schlechte Ausgangsbedingungen haben, erfordert diese Entwicklung fr immer
mehr Betriebe eine erhebliche Mobilisierung von Ressourcen fiir die Personal rekrutierung. Zwar verweisen die Er-
gebnisse darauf, dal? das Potential an zuwanderungsbereiten Arbeitskréften grof3er und vielféltiger ist als oft ange-
nommen wird, aber sie zeigen auch, dal3 bestimmte Betriebstypen die lagebedingten personal bezogenen Nachtei-
le eigenstandig nur schwer Uberwinden kénnen und einer Unterstiitzung durch die regionale Strukturpolitik be-

dirfen.

Gliederung
1 Problemstellung

2 Untersuchungsmethode, Untersuchungsgebiet und Unter-
suchungsgruppe

3 Personalpalitik der untersuchten Betriebe
3.1 Situation im oberen Arbeitsmarktsegment
3.2 Interne versus externe Besetzung

4 Personalsuche und Personalrekrutierung
4.1 Suchverfahren

4.2 Rekrutierung der “neuen” hochqualifizierten
Arbeitskréfte

4.3 Fallbeispiele fur Such- und Rekrutierungsstrategien
5 Fazit

1 Problemstellung

Die Internationalisierung wirtschaftlicher Aktivitéten hat die
Konkurrenz zwischen Regionen verstérkt und die Ausgangs-
bedingungen peripherer R&ume verschlechtert. Unter Exper-
ten besteht weitgehend Einigkeit, dai sich regionale Dispa-
ritéten in Deutschland wieder verfestigen, und dal periphere
Regionen bel der Gestaltung ihrer Entwicklung weitgehend
auf sich selbst verwiesen sein werden (FUrst/Ritter 1993:42;
Stiens 1997). Auch wenn sie nicht zu den internationalen
Wachstumspolen aufriicken werden, miissen sich periphere
Raume deninternational en Wettbewerbsbedingungen stellen,
in diesem Rahmen ihren regional en Handlungsspielraum de-
finieren und ihre Fahigkeiten mobilisieren. Zentral fir diesen
Prozel3ist die Mobilisierung des humanen Kapitals. Jede zu-

* Dr. Ruth Rohr-Zanker ist Wissenschaftliche Mitarbeiterin am Institut fir
Offentliche Planung an der Carl von Ossietzky Universitét Oldenburg. Der
Beitrag liegt in der alleinigen Verantwortung der Autorin.
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kunftsfahige Perspektiveist an die Qualifikationen der Akteu-
re, an die Verflgbarkeit von Wissen in seinen unterschied-
lichsten Formen gekoppelt: als fachliches Wissen, as or-
ganisatorische Kenntnisse und Erfahrungen, alsKkommunika-
tionsfahigkeit, * Innovationsgeist” und Risikobereitschaft. Pe-
riphere, strukurschwache Réume sind aber mit den Tragern
dieser Fahigkeiten unterversorgt (Bade 1997:249). Durchihre
wenig differenzierte Gewerbestruktur, den Mangel an For-
schungs- und Entwicklungsaktivitéten, Unternehmenszentra-
len und Schliisselindustrien und das Ubergewicht nachrangi-
ger Wirtschaftsaktivitaten ist das Arbeitplatzangebot im obe-
ren Segment gering und der Pool an hochqualifizierten Ar-
beitskréften klein, wenig vielfaltig und wenig speziaisiert.
Mafige Chancen zur beruflichen Verbesserung vor Ort hal-
ten die Arbeitsplatzfluktuation niedrig, was im Vergleich zu
urbanen Zentren zu einer deutlich geringeren Dissemination
von Wissen und Know-how fihrt (Malecki/Bradbury 1992;
Weber 1988) und Innovations- und Kreativitatspotentiale
zwangslaufig schwach hélt (Ellwein/Bruder 1982; Ewers et
al. 1980; Hahne 1992).

Vor dem Hintergrund, dal? die Qualifikationsanforderungen
durch wirtschaftsstrukturelle Verénderungen erheblich ge-
stiegen sind und die Nachfrage nach hochqualifizierten
Beschéftigten absolut und relativ wachsen wird, ist die Ge-
winnung externer Energien fur periphere Regionen die Vor-
aussetzung dafir, daf3 sie in ihrer Konkurrenzfahigkeit nicht
weiter geschwécht werden (Fischer/ Straubhaar 1994; Steiner
1990). Dies betrifft vor alem den Transfer an innovativem
Potential fir technologische, wissenschaftliche, organisato-
rische und verwaltungstechnische Neuerungen (Camagni
1995). Um also endogene Potentiale oder regionale Bega-
bungen Uberhaupt voll nutzen zu kdnnen, miissen Engpésse
im humanen Potential durch Unterstiitzung von auf3en Gber-
wunden werden. Ein wichtiges Element dabei ist die Zuwan-
derung hochqualifizierter Arbeitskréfte.

Periphere Regionen sind traditionell auf die Zuwanderungs-
bereitschaft externer Experten angewiesen und sie haben tra-
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ditionell damit zu ké&mpfen, dal3 sie sowohl unter Karrierege-
sichtspunkten als auch wegen ihrer kulturellen Abgeschie-
denheit fir regionsfremde Personen wenig attraktiv sind.
Zwar ist der Arbeitsmarkt flr das obere Segment grundsétz-
lich Uberregional ausgerichtet und beruflicher Wechsel héu-
fig mit Migration verbunden, aber der Austausch zwischen
Regionen ist nicht gleichwertig; oberste Ziele berufsbeding-
ter Wanderungen sind nicht die Peripherie, sondern Bal-
lungsréume (Birg et al. 1993; Kontuly/Schon 1994). Dasin-
dividuelle Wanderungsverhalten verstérkt also das Ungleich-
gewicht regionaler Arbeitsmérkte und schwécht den Pool an
hochqualifizierten Arbeitskréften in peripheren und struktur-
schwachen Regionen (Bahr/Gans 1985; Borsch-Supan 1989).
Urbane Zentren sind fir ambitionierte Arbeitskréfte die at-
traktiveren Standorte, well sie sich vom dichten und vielfél-
tigen Unternehmensbesatz, von der Konzentration innovati-
ver Wirtschaftsaktivitéten, Aus- und Weiterbildungseinrich-
tungen und von den vielfaltigen Kommunikations- und Infor-
mationsstrukturen bessere berufliche Perspektiven und Auf-
stiegsmaglichkeiten erwarten (Buttler et al.1977:50ff; From-
hold-Eisebith 1992; Sigl 1991). Bei steigender Konkurrenz
zwischen den Regionen, zunehmendem Wettbewerb um
hochqualifizierte Arbeitskréfte (Walwei/Werner 1992) und
zunehmender Wertschétzung weicher Standortfaktoren (Gra-
bow et al. 1995) wird der Mangel an hochqualifizierten Ar-
beitskréftein peripheren Regionen tendenziell eher zu- alsab-
nehmen.

Der Zuwanderungsbereitschaft hochqualifizierter Personen
kommt also eine Schllissalrolle dafiir zu, dal’ Unternehmenin
peripheren R&umen ihr Nachfrage nach Fuhrungskréften und
Spezialisten befriedigen kénnen. Dadiese Wanderungen aber
gegen dastypische Muster laufen, stellt die Abwerbung hoch-
qualifizierter Arbeitskrafte aus anderen Regionen Betriebe
mit entsprechendem Personalbedarf vor besondere Probleme,
erfordert, um die Zuwanderung zu initiieren, die Mobilisie-
rung erheblicher Ressourcen.

Dieser Zusammenhang zwischen dem Bedarf und der Rekru-
tierung hochqualifizierter Arbeitskrafte wird im folgenden
weiter ausgeleuchtet. Dabei geht es im besonderen um die
Fragen:

— Welchen Bedarf an zuwandernden hochqualifizierten Ar-
beitskréften haben Betriebe in peripheren Regionen?

— Welche Personalpalitik verfolgen Betriebe, welche Such-
verfahren und Rekrutierungsstrategien wenden sie bei der
Besetzung von Positionen fir hochqualifizierte Arbeits-
kréfte an?

— Wie reagieren Betriebe in unattraktiven Lagen auf man-
gelnde Zuwanderungsbereitschaft hochqualifizierter Ar-
beitskrafte?

2 Untersuchungsmethode, Unter suchungsgebiet und
Unter suchungsgruppe

Die folgenden Ausfihrungen basieren auf einer empirischen
Untersuchung? im ndrdlichen und 6stlichen Teil des Weser-
Ems-Raums in Nordwest-Deutschland (Karten 1 und 2),
einem strukturschwachen Raum in ‘dreifacher’ Randlage,
d.h. in Randlage von Niedersachsen, Deutschland und Euro-

1 Vergl. Rohr-Zanker 1998; hier auch die ausfihrlichere Beschreibung des
Untersuchungsansatzes, der Untersuchungsmethode und der Untersu-
chungsgruppen.
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pa. Intern differenziert sich der Untersuchungsraum in tber-
wiegend agrarische Raume (stidliches Ol denburger Land, Am-
merland, Ostfriesland) und landliche Industriegebiete (We-
sermarsch, Friesland), in verdichtete (Schiene Oldenburg —
Delmenhorst) und gering besi edelte Teilrdume (Ostfriesland).
Die Stadt Oldenburgist als Oberzentrum mit gut 150.000 Ein-
wohnern das Wirtschafts-, Dienstlei stungs- und Verwaltungs-

Karte 1. Lage des Regierungsbezirks Weser-Ems in
Deutschland
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zentrum der Region. Im Untersuchungsraum |eben knapp 1,4
Millionen Menschen, davon ein Viertel in den Stadten Del-
menhorst, Oldenburg, Wilhelmshaven und Emden. Abgese-
hen von den Stadten ist das Gebiet mit durchschnittlich ca.
118 Einwohner/gkm relativ dinn besiedelt (Cupok/Jung
1993:30) und in seinen wirtschaftlichen Aktivitaten stark von
der Landwirtschaft geprégt?. Trotz unterschiedlicher Préagung
der Teilregionen gilt fir den Gesamtraum, daf3 der Gewerbe-
besatz durch eine niedrige Dichte® und eine geringe Vidfalt
charakterisiert ist; die meisten grof3en Betriebe sind Zweig-
werke auswartiger Unternehmen, ansonsten dominieren
Kleinstbetriebe?, in denen Arbeitproduktivitét und Einkom-
men nicht nur betréchtlich unter dem Bundesdurchschnitt,
sondern auch unter dem Niveau von Regionen mit einer ver-
gleichbaren Siedlungsstruktur und Randlage liegen (Jung
1993:127; Prognos 1990:18).

Diewirtschaftlichen Aktivitaten im Produktions- und Dienst-
leistungsbereich werden zu einem grofRen Teil von der Land-
wirtschaft und der K Uistenlage bestimmt. Betriebe der Hafen-
wirtschaft, des Schiffbausund der Fischerel, der Verarbeitung
von (weitgehend importierten) Nahrungsmitteln und Roh-
stoffen, der Mineral 6lverarbeitung, des Stral3enfahrzeugbaus
(fur den Export) sind in der Klistenregion konzentriert, wah-
rend der Landwirtschaft vor- und nachgel agerte Wirtschafts-
bereiche, wie Nahrungs- und Genumittelindustrie der in der
Region produzierten Lebensmittel, Produktion und Vertrieb
von Landmaschinen und Agrarchemikalien, Veterindrdienste,
Agrarhandel, sich auf eine Reihe von Standorten Uber die Re-
gion verteilen. Weitere bedeutende wirtschaftliche Aktivité
ten liegen im Luft- und Raumfahrzeugbau (konzentriert im
Unterweserraum und in Friesland) und in der Kunststoff- und
Metallverarbeitung (an mehreren kleineren Standorten)
(Baumgart et al.1996; Prognos 1990:21). In den Betriebenist
die Fertigungsintensitédt Uberdurchschnittlich hoch, die For-
schungs- und Entwicklungsintensitét sehr gering. Forschungs-
intensive Industriezwei ge, wie Maschinenbau, EDV, Elektro-
technik, Chemie, Feinmechanik, sindin der Region schwach
vertreten und die ansdssigen Betriebe dieser Branchen ge-
héren héaufig zu Unternehmen, deren Forschungs- und Ent-
wicklungseinrichtungen sich auerhalb der Region befinden
(Jung 1993:130; BAW 1994; Prognos 1990:26).

N

Die Landwirtschaft stellte 1987 in jedem Landkreismind. 10%, in manchen
Kreisen bis zu 20% der Arbeitsplétze (Prognos 1990:19), die Vergleichs-
zahlen betrugen fiir Niedersachsen 5%, fiir das Bundesgebiet 3% (Arnold
1993:103).

Die Arbeitsplatzdichtein der Industrie und im Dienstleistungsbereich lagen
1987 jeweilsca. 20% unter dem Durchschnitt der alten Bundeslander ((Pro-
gnos 1990:27).

Ende der 80er Jahre hatten im gesamten Regierungsbezirk Weser-Ems mehr
als 50 % der Betriebe im Produktionssektor einen Personal stand von weni-
ger a's 50 Beschéftigten (Prognos 1990:24).

In den alten Landern betrégt der Anteil technischer Berufein der Industrie
ca. 10%, im Regierungsbezirk Weser-Ems 6%, in Ostfriesland und im slid-
lichen Oldenburger Land 2%-4% (Jung 1993:216).

Die Arbeitsamtsregionen Emden, Leer, Wilhelmshaven gehoren seit den
70er Jahren zu denen mit den hochsten Raten an Arbeitslosen im Bundes-
gebiet. Ein ‘neuerer’ Problemraum ist die Wesermarsch, wo der Arbeitslo-
senstand aufgrund der Verkleinerung und Schlief3ung von Industrieunter-
nehmen mit rund 15% auf dem Niveau von Ostfriesland liegt.

Das nordliche Niedersachsen ist mit Hochschulen traditionell schlecht aus-
gestattet. Erst in den 70er Jahren wurden die Universitéten Oldenburg und
Osnabriick, sowie die Fachhochschulen Emden, Wilhelmshaven, Olden-
burg und Osnabriick gegriindet. Auch Bremen hatte bis in die 70er Jahre
keine Hochschule. Der Schwerpunkt der neu errichteten Hochschulen (inkl.
Bremen) liegt in den Geistes- und Sozialwissenschaften, die Ausbildungs-
kapazitét in ingenieur- und naturwissenschaftlichen Féchernist daher in der
Region weiterhin gering.

Eine dritte richtete sich auf Fiihrungskréfte und hochqualifizierte Spezia-
listen, die in den Weser-Ems Raum zugewandert waren; diese ist aber fur
die hier behandelten Fragestellungen von nachrangigem Interesse.
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Die Strukturen im Produktionssektor erkl&ren die Schwéche
des Dienstleistungsbereichs, besonders aber der unterneh-
mensbezogenen Dienste in der Region. Mit einem sehr ho-
hen Anteil an kleinen Unternehmen, wenig Unternehmens-
zentralen und hoher Aufensteuerung der grof3en Betriebe,
mit hoher Fertigungsorientierung und geringer Forschungs-
intensitét sowie wenigen innovativen mittel sténdischen Un-
ternehmen werden unternehmensorientierte Dienstleistun-
gen nur schwach nachgefragt; ihre Entwicklung (inkl. der
Beschéftigtenentwicklung) ist seit den 70er Jahren weit hin-
ter den Bundestrends zurtickgeblieben (BAW 1993; Prognos
1990:28).

Auch die Berufs- und Qualifikationsstruktur der Beschéftig-
tenreflektiert die Struktur desproduzierenden Sektorsund die
Verteilung von Unternehmensfunktionen. Der Weser-Ems
Raum verflgt Uber einen vergleichswei se hohen Anteil quali-
fizierter Facharbeiter und einen geringen Anteil an Hoch-
schulabsolventen (Jung 1993:218); die Zahl der Arbeitsplét-
ze fur héherwertige Funktionen, wie Management und Ver-
waltung, Forschung und Entwicklung liegt deutlich unter dem
Bundesniveau (BAW 1994; BAW 1995; Jung 1993:130).
‘Schlusselqualifikationen’, die den Stellenwert von wirt-
schaftsnahen Forschungs- und Entwicklungstétigkeiten, den
algemeinen‘Modernisierungsgrad’ von Dienstleistungenund
Fertigung dokumentieren, sind stark unterreprasentiert®
(Jung 1993:214ff).

Mit dieser wirtschaftsstrukturellen Basis wurde die Region
vom Strukturwandel in der Landwirtschaft und im Produkti-
onssektor besonders hart getroffen und ihre Arbeitslosenra-
ten gehdren zu den hochsten im alten Bundesgebiet®. Fir
wegbrechende und schrumpfende Industrien im Kistenbe-
reich, wie Schiffbau, Fischfang, Stahlverarbeitung, Hafen-
wirtschaft, gibt es ebenso wie fur den Abbau an Arbeitskréf-
ten in der Landwirtschaft kaum Kompensationsmdglichkei-
ten in modernen Berei chen des produzierenden oder tertiéren
Sektors. Spitzentechnologien sind auf vereinzelte Standorte
beschrankt und kaum mit der regionalen Okonomie ver-
flochten, geben somit kaum Wachstumsimpulse an die Gbri-
ge Wirtschaft ab. Allerdings bestehen hinsichtlich der wirt-
schaftlichen Dynamik kleinraumlich bedeutende Unterschie-
de. Das stidliche Oldenburger Land weist mit seinem interna-
tional verflochtenen agro-industriellen Verbund, seiner tber-
wiegend kleinteiligen Unternehmensstruktur und geringeren
Abhangigkeit von Altindustrien seit den friihen 80er Jahren
eine deutlich bessere wirtschaftliche Entwicklung auf als der
Norden (Jung 1995; Prognos 1990). Dennoch wird furr diege-
samte Region durchgéangig ihre wirtschaftsstrukturelle Rick-
sténdigkeit, ihr Mangel an innovativem Potential und zu ge-
ringe Aktivitdt im Bereich Forschung und Entwicklung kon-
statiert und fur die Schaffung eines glinstigeren Investitions-
und Innnovationsklimas Ubereinstimmend der Ausbau von
Ausbildungskapazitéten und des Aushildungsangebotes an
den Universitaten und Hochschulen?, der Aufbau hochwerti-
ger (Weiter-)Qualifizierungseinrichtungen und eine stérkere
Forschungsforderung as notwendig erachtet (BAW 1994;
NIW 1991; Prognos 1990).

Die Grundlage der hier vorgestellten Ergebnisse bilden im
wesentlichen zwei Primérerhebungen, die zwischen Januar
1993 und Dezember 1994 durchgefiihrt wurden.® Dabei han-
delt essichum

— eine Befragung von 32 im Weser-Ems Raum anséssigen
Betrieben, dieinnerhalb der letzten finf Jahre offene Posi-
tionen fur hochqualifizierte Arbeitskréftemit Zuwanderern
besetzt hatten;
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— eine Befragung von 14 Arbeitsmarktexperten innerhalb
und aulRerhalb der Untersuchungsregion.

Die Befragungen wurden als leitfadenunterstiitzte Intensiv-
interviews durchgefthrt. Fir die Experten-Befragung wurde
fur Vergleichszwecke die réumliche Beschrankung auf das
Untersuchungsgebi et Weser-Ems aufgegeben und Interviews
gefuhrt mit

— Vertretern von zwei auf3erhalb des Untersuchungsgebietes
ansassigen Grofunternehmen mit einem national und in-
ternational weit verzweigtem Netz an Niederlassungen und
mit hohen Mobilitétsanforderungen an ihre Flhrungskraf -
te,

— Experten der Zentral stellefir Arbeitsvermittlung der Bun-
desanstalt fur Arbeit in Frankfurt/M., sowie Vertretern des
Arbeitsamtes in Oldenburg,

— Unternehmensberatern mit langjahrigen Erfahrungen in
der Personal beratung,

— Vertretern der regionalen Kammern und eines Arbeitge-
berverbandes.

Die Gruppe der untersuchten Betriebe (siehe Tabellen 1 und
2) setzt sich vorrangig aus innovativen und expansiven mit-
telstdndischen Unternehmen, groReren Betrieben mit norma-
ler Personalfluktuation auf der Fiihrungsebene und Neugriin-
dungen mit entsprechendem Personal bedarf zusammen. Auf-
grund der Konzentration auf Betriebstypen mit besonderen
Anforderungen an hochqualifizierte Arbeitskréfte, in denen
selbstéandig tber die Besetzung von Fiihrungspositionen ent-
schieden wird, &hneln die Untersuchungsfélle auch nicht an-
nahernd der typischen Gewerbe-, Organi sations- und GroRen-
struktur in der Untersuchungsregion. Kleinstbetriebe und
Zweigwerke sind stark unterreprasentiert.

Die Auswahl der Betriebe erfolgte mit Unterstiitzung der re-
gionalen Kammern und der Experten sowie nach dem
Schneebal | system. Umim Rahmen der Fragestellungen mog-
lichst unterschiedliche Aspekte und Zusammenhénge abzu-
decken, wurde neben der vielféltigen Verteilung nach Bran-
chen auch auf eine breite raumliche Verteilung im Unter-
suchungsgebiet geachtet.

Da die Gespréachspartner in den Betrieben (Vertreter der Ge-
schaftsfihrung und z.T. der Personalleitung) den Kreis der
Fuhrungs- und hochqualifizierten Fachkréfte unterschiedlich
eng zogen, wurde zu Beginn der Interviewsim einzelnen ge-
klart, welche Positionen fir die Gruppe der hochqualifizier-
ten Arbeitskréfte berticksichtigt werden sollten. Grof3e Be-
triebe mit klarer hierarchischer Struktur tendierten dazu, nur
den engen Fihrungskreis (erste und zweite Ebene), kleine Be-
triebealle Arbeitskrafte mit hoherer formaler Ausbildung ein-
zubeziehen. Im Ergebnis beziehen sich die Aussagen auf Per-
sonen, die entweder eine Flhrungs- oder Stabsfunktion aus-
Ubten oder als Spezialisten Leiter einer Projektgruppe, einer
Forschungs- oder Entwicklungsaufgabe waren. In der fol-
genden Darstellung werden letztere der 3. Fiihrungsebene zu-
geordnet (siehe Tabellen 3, 4 und 6).

In den 32 Betrieben mit rund 16.700 Arbeitspldtzen waren
ca. 1050 mit hochqualifizierten Arbeitskréften besetzt® und

©

Erwartungsgemald variierte der Anteil hochqualifizierter Arbeitskréfte stark
mit unterschiedlichen Betriebsprodukten, mit den hochsten Anteilen bei den
unternehmensorientierten Diensten und Wissenschaft und Forschung (bis
Zu 60%), den niedrigsten in den grof3en Produktionsbetrieben (minimal 2%).
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Tabelle 1: Betriebe nach Wirtschaftsbranchen

Wirtschaftsbranchen Anzahl

Energiewirtschaft 2
Verarbeitendes Gewerbe, 18
darunter
— Chemie, Kunststoff / Gummiwaren
— Elektrotechnik
— Metallbearbeitung
— Maschinenbau
— Erndhrung / Genul3
— Textil
Baugewerbe
Handel
Banken und Versicherungen
Dienstleistungen,
darunter
— Unternehmensorientierte
—sonstige
— Wissenschaft / Forschung
— Gebietskdrperschaften / Sozialversicherer

PNWWRAOG

owr |

NNDNDN

Anzahl 32

Tabelle 2: Betriebgr 63e (Beschéftigte)

Beschéftigte Betriebe

10— 25
26— 50
51— 100
101 - 250
251 - 500
501 - 1000
Uber 1000

W 0 o o A~ NN

Anzahl 32

von denen wiederum waren 231 zum Zeitpunkt der Befra-
gung nicht lénger als funf Jahre in dem Betrieb beschéftigt;
letztere verflgten vor Betriebseintritt bereits Uber mehr-
jahrige berufliche Erfahrungen; es handelte sich also in kei-
nem Fall um Berufseinsteiger. Etwadie Hélfte aller neu ein-
gestellten hochqualifizierten Arbeitskréfte waren Zuwande-
rer, sie hatten mit Antritt ihrer neuen Position ihren Wohnort
in die Region verlegt.

Explorative und beispielhafte Studien, wie diese, haben den
Vorteil, daR sie ‘weiche' Methoden zulassen und Informatio-
nen aus unterschiedlichen Quellen miteinander verkniipfen
konnen. Sie haben den Nachteil, dal ihre Repréasentativitét
nicht bestimmbar ist; der Verallgemeinerung ihrer Ergebnis-
sen sind dadurch enge Grenzen gesetzt. Dennoch erzeugt das
Vorgehen dieser Untersuchung eine ‘qualitative Représen-
tanz': die Ergebnisse gehen Uber den Einzelfall hinaus. Das
zentrale methodische Problem ist dabei die Auswahl der Un-
tersuchungsfélle (Scheuch 1974). Die Félle wurden * bewuf3t’
ausgewahlt (Wollmann/ Hellstern 1978:43ff, 72); die Aussa
gen der Betriebe sind damit nicht reprasentativ fir die Ge-
samtheit der Unternehmen der Region, sieliefern aber valide
Ergebnisse hinsichtlich des Bedarfsan hochqualifizierten Ar-
beitskréften und der Unternehmensstrategien fir ihre Rekru-
tierung.
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3 Personalpolitik der untersuchten Betriebe

3.1 Situation im oberen Arbeitsmarktsegment

Die Konkurrenzbedingungen einer globalisierten Okonomie
haben zur Umorganisation von Produktionsprozessen, zu
Umstellungen auf neue Technologien und Lean Mangement-
Konzepte gefihrt, die von Fihrungskréften eine Erweiterung
ihrer technischen, organisatorischen und sozialen Kompeten-
zen erfordern (Buttler/Tessaring 1993; Kadritzke 1993; Wolf
1994). Mit zeitlicher Verzogerung, die in peripheren Regio-
nen grundsétzlich fir Neuerungen und Innovationen gilt, hal-
ten neue Anforderungsprofile auch Einzugin die Betriebe der
Weser-Ems-Region. Immer mehr Betriebe bendtigen immer
spezidlisiertere Fach- und Fuhrungskrafte mit vielfaltigen Er-
fahrungen. Dennoch besteht die Distanz zu dynamischeren
Regionen fort. Der geringe Anteil hochwertiger produktions-
orientierter Dienstleistungen und innovativer Betriebe und
der hohe Anteil mittel sténdischer Familien-Unternehmen, die
die Atmosphére weitgehend prégen, verlangsamen organi-
satorische Verénderungsprozesse gegenuber wirtschaftsstér-
keren Verdichtungsrdumen. Der Anteil an Betrieben in der
Region, der die durch wirtschaftsstrukturelle Veranderungen
erforderlichen betrieblichen Umstellungen in der Organi sati-
onsstruktur eingefihrt hat und eine ‘moderne Personal poli-
tik’ betreibt, ist verhaltnisméaidig klein. Nach Auskunft der be-
fragten Arbeitsmarktexperten fehlen der Region neben den
hochqualifzierten Spezialisten auch Fihrungskréfte mit aus-
gepragten Fahigkeiten in der Personalfiihrung, die die ‘Leu-
tedynamisierenund mobilisieren’, d.h. diefur die Einflihrung
neuer Organisationskonzepte notwendige Sozialisations- und
Integrationsarbeit |eisten kdnnten. In vielen Betrieben behin-
deredie Bodensténdigkeit und die* mangelnde Sensibilitét fur
Personalfiihrung’ die optimale Besetzung von Positionen fir
Nachwuchskréfte und Spezialisten.

Wieerwartet, wurde das regionale Angebot an Arbeitskréften
im oberen Segment in den befragten Betrieben fast durchweg
as schlecht bezeichnet. Allerdings differenzierten die Ge-
spréchspartner ihr Urteil, wenn es um die eigenen betriebli-
chen Anforderungen ging; danach konntefast die Halfte, dar-
unter die meisten Dienstleistungsbetriebe, ihren Bedarf gut
decken.’® Die andere Hélfte hatte jedoch grofie Schwierig-
keiten in der Personalrekrutierung und machte dafir Uber-
wiegend den Standort verantwortlich. Dieser lagebedingte
Nachteil war durch die Arbeitsmarktsituation zum Zeitpunkt
der Befragung allerdings etwas entschérft. Aufgrund der
Konjunkturschwéche und der Umwalzungen interner unter-
nehmerischer Organisationsstrukturen (damit zahlreicher
‘Lean-Management-Opfer’ auf dem Arbeitsmarkt) befanden
sich die Unternehmen nach dem ausgesprochen grof3en Man-
gel an Fihrungskréftenin den 80er Jahrenin einer relativ star-
ken Position.

3.2 Interne versus exter ne Besetzung

Durch ihre Personalpolitik kénnen Unternehmen beeinflus-
sen, wie sehr sie bei der Besetzung offener Stellen auf extern
zu rekrutierende Arbeitskréfte angewiesen sind. Auch wenn
in der Praxis grundsétzlich Mischformen blich sind, unter-

1 |n zwei Fallen wurde der Standort gar as forderlich fur die Rekrutierung
von hochqualifzierten Arbeitskréften beurteilt, weil er national fur das spe-
zielle Produkt bzw. die Forschungsaktivitéten bedeutsam ist (Kunststoff-
verarbeitung im Raum Lohne/Vechtaund Windenergieim K lstenbereich).
Dal? Betriebe anderer Branchen jewelils die Unattraktivitét der Standorte
fur auswartige hochqualifizierte Arbeitskrafte beklagten, ist ein Hinweis
darauf, dal’ besonders attraktive Positionen wenig attraktive Standortbe-
dingungen wettmachen koénnen.
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scheiden sich Personal politiken darin, ob das Schwergewicht
bei der Besetzung von Vakanzen fir Fuhrungskréfte und Spe-
ziadlisten auf Quereinsteiger von auflen oder auf Versetzung
bzw. Beférderung aus den eigenen Reihen gelegt wird. Als
Vorteil interner Besetzung gelten Ublicherweise die Kosten-
einsparungen; Mitarbeiter besitzen eine Fille betriebsspe-
zifischer Qualifikationen, so dal? bendtigte zusétzliche Inve-
stitionen in das Humankapitel bedeutend geringer ausfallen
as bei Personen, die von aufRen kommen und eingearbeitet
werden missen. AulBerdem verringert eineinterne Besetzung
zum einen die Suchkosten fir Anzeigen, Berater, Auswahl-
verfahren etc. und zum anderen dasRisiko, eine‘falsche’ Per-
son auszuwahlen. Die K onzentration auf interne Besetzungen
birgt aber auch die Gefahr der ‘Inzucht’ oder zumindest Be-
triebsblindheit. Die Kurzlebigkeit von Wissen und die zu-
nehmenden Anforderungen an Erfahrungen und Kenntnissen
aus verschiedenen Arbeitszusammenhangen verlangen eine
kontinuierliche Weiterqualifikation und die Aneignung bis-
lang fachfremder Kompetenzen und Erfahrungen, die haufig
erst durch berufliche Mobilitét erworben werden kdnnen
(Buttler/Tessaring 1993). Ohne ausreichende Zufuhr neuer
Impulse und Kreativitatspotentiale externer Arbeitskréfte
laufen Betriebe Gefahr, an Konkurrenzféhigkeit zu verlieren.

Um sich aber von den @uf3eren Arbeitsmarktbedingungen we-
niger abhangig zu machen, versuchen Betriebe in Regionen
mit einem schwach besetzten Arbeitsmarkt und einem gerin-
gen Potential an hochqualifizierten Arbeitskréften eher alsin
Ballungsgebieten, ihre Flhrungskréfte und Spezialisten in-
tern aufzubauen (Anderseck 1994; Malecki/Bradbury 1992).
Diese Tendenz wurde sowohl von den Experten verallgemei -
nernd fur den Nordwest-Raum als auch von den Gespréachs-
partnern in den untersuchten Betrieben bestétigt. Infast alen
untersuchten Betrieben wird versucht, die Fluktuation mog-
lichst gering zu halten und eine freigewordene oder neu ge-
schaffene Position fir hochqualifizierte Arbeitskréfte intern
zu besetzen. Hintergrund dieses Verhaltensist neben den Ko-
steneinsparungen die Erwartung, sich mit internen Beftrde-
rungen die Motivation und Loyalitét der hochqualifizierten
Beschéftigten zu sichern; in fast der Halfte der Betriebe wur-
de betont, dal? die mangelnde Attraktivitét ihres Standorts sie
zu einer besonders intensiven Personal pflege fur hochquali-
fizierte Arbeitskrafte zwinge.

Die Absicht, Fluktuation unter den hochqualifizierten Ar-
beitskréften gering zu halten, konnte in den meisten Betrie-
ben auch umgesetzt werden. Das Personal war tberwiegend
langjahrig beschéftigt, die Vakanzen vorrangig durch interne
Beforderungen (inkl. Transfer zwischen Betrieben) nach dem
Senioritétsprinzip besetzt worden. Viele der Fihrungskréfte
sind bodensténdig und waren unmittelbar nach ihrer Ausbil-
dung oder nach wenigen Jahren Berufserfahrung in die Be-
triebe eingetreten und hatten sich dann ‘hochgearbeitet’. In
fast einem Viertel der Betriebe (7 von 32) hatte es, abgesehen
von Ruhestédndlern, in den letzten funf Jahren keine Verluste
von Fuhrungskraften oder hochqualifizierten Spezialisten ge-
geben und von den insgesamt etwa 115 hochqualifizierten Er-
werbstétigen, die aus den Betrieben ausgeschieden waren,
hatte ein Drittel zu anderen Unternehmens-Standorten ge-
wechselt (Transfers) oder fiel auf einzelne Betriebe, die auf-
grundinterner Umstrukturierungen eine auRergewohnlich ho-
hen Fluktuation im Management zu verzeichnen hatten. Die
Neueinstellung der 231 zum Zeitpunkt der Befragung nicht
langer asfunf Jahre in dem jeweiligen Betrieb beschéftigten
hochqualifizierten Arbeitskrafte war also schwerpunktmaldig
aufgrund betrieblicher Erweiterung und fir den Betriebsauf-
bau erfolgt und weniger als Ersatz fir Personal, das in ande-
re Unternehmen gewechselt hatte.

MittAB 2/98



Nattrlich 183 sich die Strategie ‘ interne kommt vor externer
Besetzung' nicht immer umsetzen. In der Praxis hangt die
Entscheidung dartiber, ob VVakanzen intern oder extern besetzt
werden, von den ingtitutionellen M&glichkeiten ab; ein wich-
tigstes Kriterium dabei ist die Gréflze der Unternehmen oder
Organisationen. Diemeisten Betriebewarenzuklein, umstra-
tegisch Nachfolger aufbauen zu kénnen, und oft hing es vom
Zufall ab, ob ein Nachriicker fir eine vakante Position zur
Verfigung stand. In groferen Betrieben gab es eher potenti-
elle Nachriicker, und dort, wo Qualifizierungsmal3nahmen
gefdrdert und Personal entwi cklungskonzepte umgesetzt wur-
den, waren interne Besetzungen in der Tat die Regel. Insbe-
sondere in den mittelgrof3en, regionsorientierten Dienstlei-
stungsbetrieben des Versicherungs- und K reditgewerbeswur-
den Fuhrungspositionen der ersten und zweiten Ebene am
konsequentesten Uber Beftrderungen aus dem eigenen Haus
besetzt. Ahnlich strikt wurde nur noch in Zweigwerken in-
ternationaler Konzerne verfahren, in denen berufliche und
réumliche Mobilitét fur eine konzerninterne Karriere voraus-
gesetzt, Personal entscheidungen fir die ersteund zweite Fiih-
rungsebenein Niederlassungen und Tochterunternehmen von
der Zentrale getroffen und diese Positionen ausschliefdlich
Uber konzerninterne Transfers besetzt werden.

Wenngleich sich auch fur die untersuchten Betriebe die Aus-
sagen der Experten zur Personalpolitik im gesamten Nord-
west-Raum tendenziell bestétigten, wonach diese weitgehend
traditionell sei, neuere Konzepte des Personalmanagements
noch wenig zum Einsatz kdmen, Fuhrungskréfte weitgehend
nach dem Senioritétsprinzip ausgewahlt wirden, deuten sich
in diesen ausgewéhlten Betrieben dennoch Briiche an, die auf
eine groRere Offnung nach auRen schliefllen lassen.

Exemplarisch fir diesen Ubergang sind Familienbetriebe, in
denen ein Generationswechsel stattgefunden hatte. War die
‘alte Generation' nur technisch ausgebildet, verfugt die ‘jun-
ge Generation' zusétzlich Uber kaufmannische Qualifikatio-
nen; bestand die *ate Generation’ aus Praktikern, verfugt die
‘junge Generation’ zusétzlich Uber wissenschaftliche und
theoretische Kenntnisse. Dal3 der Generationswechsel die
Einfuhrung professioneller Managementverfahren und einen
Wechsel in der Personal politik bewirkte, ist zwangslaufig. So
werden spezielle Qualifikationen eher von auf3en eingekauft,
gilt Senioritét bei Personalentscheidungen weniger als vor-
her. Ahnliche Veranderungen fanden in Betrieben statt, in de-
nen auf der Chefetage Eigentimer von angestellten Ge-
schéftsfiihrern abgelést oder die von Konzernen oder Hol-
dings tbernommen worden waren.

Aber auch einige der groRReren Produktions- und Dienstlei-
stungsbetriebe, die keinen solchen Verdnderungen unterwor-
fen waren und in denen das Prinzip der Beforderung bislang
strikt eingehalten wurde, brechen das starre Konzept auf und
offnen sich Impulsen von aul3en. Die Laufbahnen in der Li-
nienorgani sation reichen fir nur techni sch oder kaufméannisch
ausgebildete Arbeitskrafte nicht mehr bis in die Fihrungs-
ebene, bei Personal entscheidungen wird dasK onkurrenzprin-
zip angewendet und externe Kandidaten beriicksichtigt. Da-
mit gewinnt die strategische Absicht, einen gewissen Anteil
der Fuhrungspositionen Quereinsteigern zu Uberlassen, an
Bedeutung. Zwar wird nur vereinzelt die Ebene der Ge-

1 Definiert al's Entscheidungstrager in Wirtschaft und Verwaltung mit einem
Bruttojahreseinkommen von mindestens 100.000 DM.

2 Die ,Zentralstelle fur Arbeitsvermittiung der Bundesanstalt fir Arbeit*
(ZAV) ist zustandig fir die Vermittlung von besonders qualifizierten Fach-
und Fuhrungskréften und fiir Positionen vom Abteilungsleiter in mittleren
und grofRRen Unternehmen aufwarts.
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schéftsfiihrung einbezogen, aber fir Positionen der zweiten
Fuhrungsebene zunehmend ‘frisches Blut’, ‘etwas mehr
Dampf’, ‘jemand mit neuen Ideen’, ‘ jemand zum Anstacheln’
gesucht.

Neue Personal konzepte stehen héufig im Zusammenhang mit
neuen Konzepten in der Herstellung der Produkte. In einem
Drittel der Produktionsbetriebe wurden zum Zeitpunkt der
Befragung neue Organi sationskonzepte und neue Gruppenar-
beitsformen ‘erprobt’. In einigen weiteren waren sie seit |an-
gerem im Einsatz, so dald insgesamt etwa die Hélfte der Pro-
duktionsbetriebe, darunter vor allem die groferen, ihre Un-
ternehmensorganisation Lean-Management-Konzepten an-
gepaldt hatten. Unter den Managern und Spezialisten, die an
den internen Umstellungen beteiligt waren, sind relativ viele
als Quereinsteiger in die Betriebe gekommen und insbeson-
dere fir die neuen Arbeitsfelder und Querschnittsaufgaben,
wie Controlling, Logistik, Qualitdtskontrolle und -sicherung,
Umweltmanagement, Kommunikation etc., wurden externe
Arbeitskréfte eingestellt. Entsprechend waren die as Quer-
einsteiger neu in die Betriebe aufgenommenen hochqualifi-
zierten Arbeitskréfte durchweg Personen, deren Mobilitéts-
erfahrungen, Vielseitigkeit und Kommunikationsfahigkeit
weit Uber denen der langer beschéftigten Kollegen lagen.

4 Personalsuche und Per sonalrekrutierung
4.1 Suchverfahren

Der Arbeitsmarkt fir hochqudifizierte Arbeitskréfte in
Deutschland ist klein, exklusiv und Uberregional. Schatzun-
gen gehen von etwa 250.000 Fihrungskréften und von jahr-
lich 35.000 Vakanzen im oberen und obersten Fiihrungsbe-
reich der Wirtschaft aus; die Halfte der offenen Stellen wird
extern besetzt (Brexel 1994:108; Herritsch 1991). Betriebe
missen sich folglich bei der Personal suchein der Konkurrenz
auf dem oberen Arbeitsteilmarkt entsprechend positionieren
und erfolgversprechende Rekrutierungsstrategien und Such-
verfahren verfolgen, in peripheren Lagen durch besondere
Mihe zusétzlich die mangelnde Attraktivitét des Standorts
ausgleichen.

Bei der Suche nach externen hochqualifizierten Arbeitskraf-
ten nutzen die untersuchten Betrieben im Weser-Ems Raum
die allgemein ublichen Verfahren (Brexel 1994; Herritsch
1991). Fast alleinserieren in Uberrregionalen Zeitungen oder
Zeitschriften, fast zwel Drittel schalten Personalberater und
Headhunter ein, fast ein Drittel diedffentliche Arbeitsvermitt-
lung (ZAV *2und die Fachvermittlung desregionalen Arbeits-
amtes) (Tabelle 3). Zusétzlich werden Ublicherweise Infor-
mationen Uber Vakanzen auf informellen Wegen verbreitet
und Wunschkandidaten direkt angesprochen.

Im konkreten Fall werden Suchverfahren danach gestaltet,
welche Position innerhalb der betrieblichen Hierarchie zu be-
setzen ist und welche Qualifikationen und Erfahrungen ver-
langt werden (Tabelle 3). Fur die erste Filhrungsebene sind
die Verfahren am exklusivsten, sind der Einsatz von Perso-
nalberatern und Headhuntern und/oder Insertion in nationa-
len Presseorganen die gangigen Wege. FUr Spitzenpositionen
in GroRBunternehmen kommen &ffentliche Ausschreibungen
haufig gar nicht erst infrage; der Kreis geeigneter Kandidaten
ist klein, sie besetzen attraktive Positionen, von denen aussie
sich nicht selbstandig fur eine andere bewerben. Auf dieser
Ebene Uberwiegt die Praxis, Wunschkandidaten anzuspre-
chen und moglichst abzuwerben, das ‘tégliche Brot' der
Headhunter. Fir die zweite Fiihrungsebene sind die Verfah-
ren vielfaltiger, werden mehrere Suchwege gleichzeitig be-

249



schritten. Ublicherweise werden Stelleninserate in der natio-
nalen und z.T. zusétzlich in der regionalen Presse veroffent-
licht. Personalberater und Headhunter werden meist nur bei
der Suche nach ausgesprochenen (Fach-) Spezialisten einge-
setzt, die sich auf Stellenanzeigen nicht melden und bei der
Konkurrenz abgeworben werden miissen, oder wenn vermu-
tet wird, daf? eine Stellenanzeige eine Flut von Bewerbungen
hervorruft und der dafir notwendige Arbeitsaufwand ver-
mieden werden soll. Spezialisten ohne Fiihrungsaufgaben
und Fihrungskréfte der dritten Ebene werden auf deutlich an-
dere Art gesucht. Das Gros der Betriebe beschrankt sich auf
Anzeigen in der regionalen Presse®® und die offentliche Ar-
beitsvermittlung.

Tabelle 3: Betriebe nach Suchverfahren*

Angewandte Verfahren
Such-Medien generell speziell fir Arbeitskréfte der
1. Ebene |2. Ebene | 3. Ebene

nationale Presse 20 13 16 11
regionale Presse 21 - 6 21
Fachzeitschriften 7 1 1 5
Personal berater /

Headhunter 19 14 12 3
offentl. Arbeits-

vermittlung 9 1 3 9
entfallt - 12%* g ** Jrrxx
Anzahl 32 32 32 32

* Mehrfachnennungen
**  nur interne Besetzungen inkl. Transfer und Eigentiimerbetriebe

*** nur interne Besetzung inkl. Transfer und Betriebe mit faktisch
nur erster und dritter Ebene.

***% nur interne Besetzung oder nur informell

Eine weitere Differenzierung bei der Personalsuche verl&uft
nach Betriebstypen. Diegrof3en Betriebe nutzen professionel -
lere und kostenaufwendigere Mittel as die kleinen.** Bis auf
eine Ausnahme setzen alle Betriebe mit mehr als 500 Ar-
beitskréften Personal berater und Headhunter ein, in der Gro-
Renklasse 251 bis 500 Arbeitskréfte ist es die Mehrheit und
in den kleineren ist es die Minderheit der Betriebe. Aber die
kleinen und z.T. auch die mittleren Betriebe vermeiden nicht
nur den Einsatz von Personal beratern und Headhuntern®, ihre
Suchverfahren sind insgesamt eingeschrankter; nicht wenige
begniigten sich grundsétzlich damit, in der regionalen Presse
zu inserieren und Vakanzen bei der Fachvermittlung des Ar-
beitsamtes anzumelden.

Eine andere deutliche Trennungslinie verlauft zwischen den
Wirtschaftssektoren. Produktionsbetriebe inserieren fir alle

13 Insertionen in der regionalen Presse schrénken das Suchgebiet erheblich
ein, sind aber nicht mit einer ausschliefdlichen Konzentration auf das We-
ser-Ems-Gebiet gleichzusetzen. In mehreren Fallen schlief3en sie den gro-
Reren norddeutschen Raum ein, in Einzelfallen waren die Anzeigen in der
regionale Presse anderer Regionen geschaltet, um die dort konzentrierten
Fachkré&fte anzusprechen.

14 Siehe dazu auch Rosenbladt et al. 1990:69; Brexel 1994; Herritsch 1991

5 DieKosten betragen nach Dahlems (1994:102) zwischen 35% und 50% des
Jahreseinkommens der zu besetzenden Position. In den untersuchten Be-
trieben wurden bis zu 100% genannt.

Fur die ndhere Betrachtung Uber die Art der Rekrutierung externer hoch-
qualifizierter Arbeitskréfte und Uber die Resonsanz der Suchverfahrenwer-
dendieTransfersnicht weiter beriicksichtigt, weil siebereitsvor ihrem Ein-
tritt in den Betrieb in demselben Unternehmen oder Konzern tétig waren
und i.d.R. nicht auf ein externes Stellenangebot reagiert haben. Den fol-
genden Ausfihrungen zur Personalrekrutierung liegt deshalb eine Ge-
samtheit von 213 (231 Neuzugénge minus 18 Transfers) neuen hochquali-
fizierten Arbeitskraften und 103 Migranten (121 minus 18) zugrunde.

=
=
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Positionen sehr viel haufiger in der national en Presse und set-
zen stérker und oft ausschliefdlich auf Personalberater und
Headhunter als Dienstleistungsbetriebe. Diese Vorgehensun-
terschiede erkl&ren sich in erheblichem Mal3e aus den Rekru-
tierungschancen. Der Pool an technisch ausgerichteten Fiih-
rungskréften und Spezialisten mit speziellem Know-how ist
in der Weser-Ems-Region extrem klein, so dal3 das verarbei-
tende Gewerbe viel groliere Probleme mit der Rekrutierung
hochqualifizierten Personals hat und seine Suche von vorn-
herein breiter anlegen muRalsdie Dienstleistungsbetriebe. Zu
deren besseren Rekrutierungschancen trégt neben dem rela-
tiv starken Besatz mit Verwaltungs- und Dienstleistungsfunk-
tionen im Oldenburger Raum sicher auch bei, daf3 Dienstlei-
stungen allgemein starker dezentralisiert sind, wahrend I ndu-
striebetriebe aufgrund branchenspezifischer Standortanfor-
derungen traditionell zu réumlicher Konzentration neigten.
Innerhalb der regionstypischen Branchen, wie beispielswei-
seder Lebensmittelindustrie, wurde der Standortvorteil eines
gut ausgestatteten regional en Pool s denn auch genutzt und fur
alle Positionen Uiberwiegend regiona gesucht.

Die Relevanz der unterschiedlichen Suchverfahren fur die
Wahrscheinlichkeit der Zuwanderung hochqualifizierter Ar-
beitskréfte ist deutlich erkennbar. Durch die Art, wie die In-
formation Uber eine offene Position ver6ffentlicht wird, durch
die Entscheidung, eine vakante Position regional oder Uber-
regional auszuschreiben, wird in den Betrieben der Suchradi-
us bestimmt und Uber die Gruppe potentieller Bewerber und
Bewerberinnen entschieden.

4.2 Rekrutierung der ‘neuen’ hochqualifizierten Arbeitskrafte
Suchwege

DieArt, wiein den untersuchten Betrieben Uber Vakanzenin-
formiert und wie hochqualifiziertes Personal gesucht wurde,
fUhrte dazu, da3 der Anteil zugewanderter Arbeitskréfte auf
den obersten Hierachieebenen besonders hoch war, wahrend
Positionen der dritten Ebene durch bereitsin der Region an-
sassige Arbeitskréfte besetzt wurden (Tabelle 4). Dieweitaus
meisten Zuwanderer wechselten aus anderen Unternehmen
und der Anteil unternehmensinterner Transfers ist mit unter
10% der Wanderungsfélle recht gering.¢

Tabelle 4. Neueinsteiger unter den hochqualifizierten
Arbeitskréaften nach Hierarchie-Ebene und Migrations-
status

ot | g

insgesamt g:ée;%egi on zugewandert
1. und 2. Ebene 100 A 66 (66%)
3. Ebene 131 76 55 (42%)
Anzahl 231 110 121*  (52%)

* davon 18 Transfers

Wie von den Schwerpunkten der Suchaktivitdten zu erwarten,
wurden die externen hochqualifizierten Arbeitskréfte tber-
wiegend durch Stellenanzeigen rekrutiert, die von den Be-
trieben selbst geschaltet waren (Tabelle 5). Einen wichtigen
Platz besetzen aufferdem informelle Suchverfahren, ein Beleg
fUr die hohe Bedeutung von Netzwerken und Kontakten fur
die Rekrutierung von hochqualifziertem Personal. Eine Un-
terscheidung nach Migranten und Nicht-Migranten bestétigt
den erwarteten Zusammenhang von Suchstrategie und réum-
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licher Mobilitét. Migranten wurden stérker durch Insertionen
in der nationalen Presse, Personal berater und Headhunter re-
krutiert, Bewohner der Region durch Anzeigen in nord-
deutschen Tageszeitungen und Uber die Fachvermittlung des
Arbeitsamtes gefunden (Tabelle5). Ein Indikator fur den nach
Hierarchie-Ebenen abgestuften Aufwand und Einsatz ist die
grof3e Rolle, die Personalberater und Headhunter bei der Re-
krutierung von in die Region zugewanderten Fiihrungskréften
der oberen Ebenen gespielt haben (Tabelle 6).

Bel der ndheren Betrachtung der Insertionen wird deutlich, dal?3
dieregionae Presse kein geeignetes Mittel fir die Suche nach
Fuhrungskréften der oberen Ebenen ist; selbst diein der Re-
gion wohnenden Arbeitskréfte wurden fur diese Positionen
i.d.R. Uber nationale Zeitungen oder Zeitschriften oder bedeu-
tendere norddeutsche Zeitungen rekrutiert. Dal3 Gber die Re-
gionalpresse eine grof3e Zahl von Zuwanderern fur die dritte
Ebene gefunden wurde (Tabelle 6), ist kein Gegenbeleg. Dies
waren i.d.R. Personen, die aus personlichen Grinden in die
Weser-Ems-Region umziehen wollten (meist sog. Riickkehrer)
und darum gezielt auf dem dortigen Stellenmarkt suchten.

Tabelle 5. Rekrutierungsmedien hochqualifizierter
Arbeitskréafte* nach Migrationsstatus

Hochqudifizierte

Arbeitskréfte davon

in der Region

Medien insgesamt ansissig Zugewandert
nationale Presse 79 @B | 3% (3% | 8 (4%
jonale Pr
reg\}\?:me_Emfse 7 (18w | B () | W (14%)
regionale Presse
sontiges Nord- 18 (8%) 13 (12%) | 5 (5%)
deutschiand
Informelle Wege 3B (18%) | 17 (16%) | 21 (20%)
Personalberater /
Ijoegdhu:t;r B (%) | 6 % | 17 (16%)
offentliche
Arbeitsvermittlung 18 @) | 15 () | 3 (3%)
Anzahl 213 (100%) | 110 (100%) | 103 (100%)

* ohne Transfers

Tabelle 6. Rekrutierungsmedien hochqualifizierter
Arbeitskréafte* nach Hierarchie-Ebene und Migrations-
status

Hochqualifizierte Arbeitskrafte

1. und 2. Ebene 3. Ebene
insgesamt | davon |zuge- | insgesamt | davon | zuge
Medien ansassig | wandert ansassig | wandert

nationale Presse 36% 2% | 3B% 38% 3% 46%

regionale Presse
Weser-Ems 6% 6% 5% 26% 21% 23%
regionale Presse
songtigesNord- | 10% 21% | 4% % 8% 6%
deutschland

informelle Wege 21% 2% | 20% 15% 12% 21%
Personalberater /

Headhunter 26% 18% | 31%

offentliche

Arbeits- 1% - 2% 14% 20% 4%
vermittiung

Anzahl 89 A4 55 124 76 48

* ohne Transfers
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Die spezifischen Suchverfahren von Betriebstypen haben,
wie zu erwarten war, zu unterschiedlichen Anteilen von Zu-
wandereren unter den neu eingestellten hochqualifizierten
Arbeitskréften gefihrt. Unter den grof3en Produktionsbetrie-
ben ist der Migrantenanteil mit etwa zwei Drittel tberpro-
portional hoch, in den grof3en Dienstl ei stungsbetrieben betrug
er nur etwadie Hélfte. Betriebe mit einem sehr niedrigen Mi-
grantenanteil (d.h. von weniger als einem Drittel) haben fast
ihr gesamtes Personal tber Anzeigen in der Weser-Ems-Pres-
se und Uber die Fachvermittlung des Arbeitsamtes gefunden;
bel ihnen handelt es sich, unabhéngig von Wirtschaftssekto-
ren oder Branchen, vor allem um kleine Familienbetriebe.

Herkunft der zugewanderten Arbeitskridfte

Die Herkunftsregionen der Zuwanderer in den Weser-Ems-
Raum sind innerhalb Deutschlands weit gestreut. Allerdings
stellen Herkunftsorte aus dem nord- bzw. nordwestdeutschen
Raum die Mehrheit. Das heif3t aber nicht, dal’ die Wande-
rungsdi stanzen durchweg gering waren; der ‘ Sprung’ tber die
Weser von Cuxhaven nach Nordenham |&f%t sich als Ausnah-
me, der Umzug von Essen nach Nordenham a's Normalfall
anfuhren. Fernwanderungen aus Gebieten, die kulturell, land-
schaftlich und sprachlich deutlich mit der Weser-Ems-Regi-
on kontrastieren, wurden Uberwiegend von Fuhrungskréften
der oberen Ebenen vorgenommen, womit sich der Zusam-
menhang zwischen Karriere-Orientierung und Mobilitétsbe-
reitschaft einmal mehr bestétigt. Unter den Herkunftsregio-
nen stehen grofRe Agglomerationenim Vordergrund, dabei das
Ruhrgebiet an erster Stelle; auch die R&ume Hamburg, Han-
nover, Frankfurt aM., Stuttgart und M tinchen wurden haufi-
ger genannt. Dies ist plausibel, denn hochqualifizierte Ar-
beitskréfte mit langjahrigen beruflichen Erfahrungen sind vor
allem in Arbeitsplatzkonzentrationen zu finden. Allerdings
kamen auch landlich geprégte R&ume des Ofteren als Her-
kunftsorte vor; ein Zeichen dafur, dal3 Karriere nicht nur in
Verdichtungsraumen, sondern auch in der Provinz gemacht
wird.

4.3 Fallbeispielefur Such- und Rekrutierungsstrategien

Unterschiedeim Such- und Rekrutierungsverfahren fir hoch-
qualifizierte Arbeitskrafte konnen ein Zei chen dafir sein, daf3
es flr die einzelnen Betriebe unterschiedliche, aber jeweils
angemessene Reaktionen auf die Angebots- und Nachfrage-
situation auf dem regionalen Arbeitsmarkt gibt. Der mal3geb-
liche Aspekt bei der Anwendung unterschiedlicher Verfahren
ist der erhoffte Erfolg auf eine adéguate Person fir eine be-
stimmte Vakanz. Die Kosten spielen eine einschrénkende
Rolle und Betriebe miissen in jedem Einzelfall entscheiden,
ob sie ein Medium nutzen wollen, das nicht viel kostet oder
ein teures und u.U. effektiveres. Unterschiedliche Suchver-
fahren kdnnen auch ein Zeichen dafur sein, dal3 effektive Ver-
fahren nicht von allen Betrieben verfolgt werden, sei es, weil
sie zu teuer sind, weil die Betriebe sie nicht kennen oder weil
regionale Borniertheit sie hemmt. In den folgenden Falldar-
stellungen wird versucht, die jeweiligen Griinde zu erhellen.

Defensives Verhalten

Zwar war fur ale Untersuchungsbetriebe das regionale An-
gebot hochqualifizierter Arbeitskréfte unzureichend und sie
waren auf die Rekrutierung zusétzlicher Qualifikationen von
auflen angewiesen, aber fur einige unter ihnen war diese Si-
tuation noch recht neu. Fir sie hatten lange Zeit der regiona-
le Pool und die riickkehrwilligen Arbeitskréfte aus anderen
Regionen ausgereicht, ihre Nachfrage nach hochqualifizier-
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ten Spezialisten zu befriedigen. Fuhrungskrafte waren intern
aus dem langjdhrigen Mitarbeiterstamm rekrutiert worden
oder die Eigentimer selbst hatten die Betriebsfiihrung inne.
Aufgrund der eigenen starken regionalen Orientierung und
der Bodenstandigkeit ihrer Beschéftigten gingen die Be-
triebd eiter bzw. Eigentlimer davon aus, daf3 die Region unin-
teressant sei fUr auswartige Arbeitskrafte, dal3 wer immer zu-
wandere, nach einiger Zeit wieder in seine Heimatregion
zuriickginge. Eine ‘gute Alternative’ zu regionsfremden Zu-
wanderern sind ‘ Riickkehrer’. Von ihnen wird angenommen,
dai sie die Region nicht noch einmal verlassen wollen und
deswegen eine grof3e Bereitschaft zu Betriebstreue haben?’.
Vor diesem Hintergrund ist das zuriickhaltende Rekrutie-
rungsverhalten zu verstehen, das eine Reihe kleinerer Betrie-
be auszeichnet und sie, so scheint es, unangemessen auf stei-
gende Qualifikationsanforderungen reagieren 182t. Fir ein
ausgesprochen defensives Vorgehen steht Fall 1; fir ein of-
fensives Fall 2.

Fall 1: Maschinenbau-Unternehmen mit 35 Arbeitskr&ften,
ansassig in einer Kleinstadt im stdlichen Oldenburger
Land, gegriindet Anfang der 80er Jahre von den jetzigen
zwei Eigentiimern.

Zum Zeitpunkt der Befragung wurden seit Monaten zwei er-
fahrene Ingenieure mit spezieller fachlicher Ausrichtung fur
die Erweiterung des Fertigungsprogramms gesucht. Die Po-
sitionen waren einmal in der Weser-Ems-Presse annonciert
und dem Arbeitsamt gemeldet worden, ohne daf? sich geeig-
nete Interessenten gemeldet hétten. Die erforderlichen Qua-
lifikationen sind in Nordrhein-Westfalen und Siddeutschland
konzentriert. Nach Einschatzung des Eigentimersgibt eskei-
ne Chance, Arbeitskrafte aus diesen Raumen fir den eigenen
Betriebsstandort zu interessieren. Dagegen spréache die Im-
mobilitat von Arbeitskréften, die Unattraktivitdt des Stan-
dortes fiir regionsfremde Personen, das niedrigere Gehalts-
niveau in der Region. Eswar nicht beabsichtigt, andere Such-
verfahren einzusetzen, zusétzliche Zeitungsinser ate seien teu-
er und wirden voraussichtlich erfolglos bleiben. Der Ei-
gentumer ging davon aus, daf3 er Uber die Fachvermittlung
des Arbeitsamtes zu gegebener Zeit einen entsprechend qua-
lifizierten Ingenieur finden wirde, vielleicht wieder einen
Riickkehrer wie bereits bei der letzten Einstellung. Bis dahin
musse die betriebliche Erweiterung zur ickgestel It werden.

Fall 2: Dienstleistungsbetrieb im Bereich Consulting, F+E
mit ca. 30 Arbeitskraften, ansassig in Wilhelmshaven, ge-
grindet Ende der 80er Jahre.

Da essich umeine Neugr iindung handelt, wurden fast alle 17
hochqualifizierten Arbeitskrafte, Uberwiegend Naturwissen-
schaftler, imUntersuchungszeitraumrekr utiert. Gesucht wur -
de Uber Stellenanzeigen in der nationalen Presse und infor-
mell an Universitéten und in Forschungseinrichtungen. Die
Resonanz war grof3. Wohnort oder Herkunft spielten bei der
Auswahl der Arbeitskrafte keine Rolle. Knapp die Halfte der
hochqualifizierten Arbeitskréafte sind zugewandert, die Fih-
rungskrafte der ersten und zweiten Ebene mit ihren Familien
aus Sliddeutschland, ohne daf3 sie einen personlichen Bezug
zur Region oder zu Norddeutschland hatten. Die Spezialisten,
die meisten alleinstehend, kamen eher aus Nord- oder West-
deutschland. Diese Unterschiedein der Herkunftsregion las-
sen sich u.a. auf unterschiedliche Suchverfahren zurick-

17 Dasie aber nur etwa 10% der Zuwanderer ausmachten und vor allem fir
Spezialisten- oder Flihrungspositionen der 3. Ebene eingestellt worden wa-
ren, konnten sie bei weitem nicht den Bedarf an Zuwanderern decken.
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fiihren. Nachdem Stellenanzeigen fir Spezialisten in der na-
tionalen Presse eine Flut von Bewer bungen gebracht und das
Auswahlverfahren Uber die Maf3en zeitaufwendig gemacht
hatten, wurden diese Positionen spater, umden Kreis der po-
tentiellen Bewerber eng zu halten, nur noch in Fachzeit-
schriften und in der regionalen Presse geschaltet.

Das folgende Beispiel zeigt ein zunehmend differenzierteres
Vorgehen eines Betriebes, dessen Rekrutierungsverfahren
bislang sehr traditionell und defensiv war.

Fall 3: Unternehmensorientiertes Dienstleistungsunterneh-
men fiir Technischen Service mit ca. 160 Arbeitskraften im
Hauptbetrieb am Standort, ansissig in einer Kleinstadt im
sudlichen Oldenburger Land, gegriindet Mitteder 70er Jah-
re.

Der Betrieb suchte und rekrutierte seine hochqualifizierten
Arbeitskréafte bis zum Wechsel des Betriebsleiters vor zwei
Jahren durch Stellenanzeigen in der regionalen Tageszeitung.
Die Resonanz war aufgrund des sehr speziellen Tatigkeits-
feldes des Unter nehmens schwach, die benétigten Qualifika-
tionen waren schwer zu finden, der Betrieb litt unter unzurei-
chenden Qualifikationen seiner Fuhrungskréfte und Spezia-
listen. Der neue Betriebsleiter kam als einer der ersten An-
gestellten des Betriebs nicht aus der Region, sondern wan-
derte zu. Als fir die betriebliche Erweiterung vier weitere
hochqualifizierte Arbeitskrafte benttigt wurden, annoncierte
er die offenen Sellen auch in der Presse von Regionen, in de-
nen durch die dortige Branchenstruktur die Arbeitskréafte der
gesuchten Qualifikation konzentriert sind. Die Resonanz auf
die Sellenanzeigen war grof3, die Wahlmdglichkeiten besser
als tblich. Drei der vier neuen Arbeitskrafte waren regions-
fremd und zogen mit ihren Familien bzw. Ehefrauen aus mit-
telgrofRen norddeutschen Stadten zu.

Die obigen Fallbeispiele haben deutlich gemacht, dal? Betrie-
be, die eine zu defensive Personal suche betreiben, ihre Chan-
cen, interessierte Arbeitskréfte aus anderen Regionen zu re-
krutieren, vergeben. Auch fir offene Positionen der dritten
Fuhrungsebene und fur Spezialisten ist die Resonanz erheb-
lich grofer, wenn sie nicht nur regional ausgeschrieben wer-
den, so dai die Wahrscheinlichkeit steigt, sie Uberhaupt und
adagquat besetzen zu kdnnen. Wurden gesuchte Qualifikatio-
nen nicht gefunden, kam es immer wieder zu betrieblichen
Einschrankungen. Im Fallbeispiel 1 war die Konsequenz, daf3
eine beabsichtigte Investition aufgeschoben wurde. In ande-
ren Betrieben wurde versucht, die bendtigten Kenntnisse
durch Weiterbildungsmal3nahmen im Stammpersonal zu er-
werben, nach Aussage der Interviewpartner mit nur matigem
Erfolg.

In den Betrieben wurde das defensive Suchverhalten meist
damit begriindeten, dafd die Kosten hoch, der Nutzen aber
fragwirdig sei. Beleg genug fur die Auffassung, dai3 es kei-
ne Chance gabe, Arbeitskréfte aus anderen Regionen fir den
Standort zu interessieren, war z.B. die Tatsache, dal3 die Fach-
vermittlung des Arbeitsamtes zwar Unterlagen von hochqua-
lifizierten Arbeitskraften aus anderen Regionen schickte, die-
se sich aber nicht bewarben. Nicht untypisch ist ein Betrieb,
von dem die letzte Anzeige in der Uberregionalen Presse vor
mehr a's 10 Jahren geschaltet worden war, mit maiigem Er-
folg, der die hohen Kosten nicht gelohnt hatte. Zur Uberprii-
fung dieser weit zuriickliegenden Erfahrung und zu einem
Versuch, die fur Betriebe gunstige Arbeitsmarktlage auszu-
nutzen, bestand keine Bereitschaft. Andere Gesprachspartner
hatten wiederholt hervorgehoben, daf sich die Situation auf
dem Arbeitsteilmarkt in den 90er gegentiber den Vorjahren
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aufgrund der schwachen Konjunktur und der umfassenden
Umstrukturierungen in der Wirtschaft erheblich verbessert
habe und hochqualifizierte Arbeitskréfte leichter zur Zuwan-
derung in die Weser-Ems-Region zu motivieren wéren.

Das Fallbeispiel 3 zeigt, dal3 Betriebe, die sich auseinem tra-
ditionell defensiven Suchverhalten herauswagen und ihren
Suchradius ausdehnen, eine bessere Auswahl haben. Essind
nicht nur die Top-Manager, wie mancherorts vermutet wur-
de, die fir einen Arbeitsplatz ihren Wohnort in eine ihnen
fremde periphere Region verlegen. Das Fallbeispiel 2, durch-
aus kein Einzelfall unter den kleineren Betrieben, belegt dies
sehr deutlich. In diesem Betrieb wurde von vornherein davon
ausgegangen, dal3 der Arbeitsmarkt fir berufserfahrene hoch-
qualifizierte Arbeitskréfte raumlich weit ausgedehnt ist und
sich Suchverfahren dem anzupassen hétten.

Personlichkeitsbilder

Hochqualifizierte Arbeitskréfte mit Familie und regionaler
Bindung an den Nordwest-Raum sind bei den Betrieben sehr
beliebt. Vor allem fir die regiona orientierten Dienstlei-
stungs- und kleinen Eigentiimerbetriebe hat die Regionshin-
dung eine grofe Bedeutung. Haufiger aber als auf die regio-
nal e Einbindung wurde auf den L ebensstil der Kandidaten ge-
achtet und die bevorzugte Zielgruppe waren Familienvéter in
gesetzter Lebensweise. Vorbehalte gegeniiber relativ jungen
unverheirateten Personen bezogen sich auf deren Uberregio-
nale Orientierung im privaten Bereich, die leicht zu einem
‘unruhigen Leben’ filhre und eine spéterer Abwanderung aus
personlichen Griinden wahrscheinlich mache. Da Frauen nur
in seltenen Féalen Uberhaupt zur Auswahl standen, ist der
‘Normalfal’ der zugewanderten Arbeitskréfte somit ein ver-
heirateter Mann, meist in einer traditionellen Ehe, der mit sei-
ner Familie zuzieht: 105 der 121 Personen entsprachen die-
sem Muster, wobei etwa zwei Drittel der Partnerinnen nicht
berufstétig waren®. Mit den folgenden Fallbeispielen wird
gezeigt, wie erfolgreich die Betriebe waren, fachliche Quali-
fikation und personliche Merkmale bei der Rekrutierung zur
Deckung zu bringen bzw., ob die Vorstellungen zur Person
gegenuber Kriterien wie Qualifikation und Erfahrungen do-
minierten.

Fall 4: Dienstleistungsunternehmen aus dem Bereich Ban-
ken und Versicherungen mit ca. 200 Arbeitskréften, ansas-
sigin Oldenburg seit mehr als 50 Jahren; der Geschéaftsbe-
reich ist auf die Region begrenz.

Das Unternehmen versteht sich als ‘Oldenburger Einrich-
tung’ und bevorzugt aus Prinzip Arbeitskréafte mit regionaler
Bindung. ImUntersuchungszeitraumstanden zwei Positionen
fur Abteilungsleiter (zweite Ebene) und sieben fur Gruppen-
leiter (dritte Ebene) zur Neubesetzungen an. Bis auf eine Ab-
teilungsleiter-Position wurden alle Vakanzen nur in der re-
gionalen Tagespresse ausgeschrieben, es bewar ben sich aber
auch Personen aus anderen Regionen. Die Auswahl an Be-
werbern war so grof3, daf3 fir die meisten Positionen beide
der als sehr wichtig bezeichneten Kriterien, regionale Bin-
dung und Familieneinbindung, flr die Entscheidung heran-
gezogen werden konnten. Auswartige Bewerber wurden,

18 Diemeisten der acht zugewanderten Frauen waren alleinstehend. In nur 13
der 32 Betriebe gab es Uberhaupt Frauen unter den hochqualifizierten Ar-
beitskréften, die meisten al's Fachkréfte ohne Managementaufgabe, keine
auf der obersten Fiihrungsebene. Die Marginalitét von Frauen in Fiihrungs-
positionen bzw. unter den mobilen hochqualifizierten Arbeitskréften ist al-
lerdings keine regional e Besonderheit; vergl. dazu Birg/Fl6thmann (1992),
Deters/Weigandt (1987), Domsch et a. (1994), Herritsch (1991).
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wenn sieihre Regionsbindung nicht herausgestel It hatten, auf
den Geburtsort hin tberprUft, um AufschlUisse Uber familiére
Bindungen zu gewinnen. Fir drei Positionen konnten den-
noch keine ausreichend qualifizierten und gleichzeitig regi-
onsver bundenen Arbeitskr &fte gefunden und muf3ten regions-
fremde Per sonen eingestel It werden. Allerdings wurde darauf
geachtet, dafl} auch sie zumindest aus dem norddeutschen
Raum stammten. Alle acht tber Insertionen gefundenen Ar-
beitskréfte waren ‘ Familienvater’. Die Halfte wohnte bereits
in der Region, die anderen wanderten mit ihren Familien zu.

Abweichend von der langjahrigen Praxis verlief das Rekru-
tierungsverfahren fur eine der beiden Abteilungsleiterposi-
tionen. Eswar von vornherein vorgesehen, auf dieser Positi-
on innerhalb von zwei Jahren den Nachfolger eines Mitglieds
der Geschéftsfihrung aufzubauen. Nach Ansicht des Perso-
nalleiters sollte diese Position, wie in der Vergangenheit Gb-
lich, intern besetzt werden; der Vorstand wollte sie extern be-
setzen, damit gleichzeitig die sehr strikte Beforderungsstr uk-
tur etwas aufbrechen. Der Vorstand setzte sich gegen den er-
klarten Willen des Personalleiters durch und beauftragte ei-
nen Personalberater mit der Suche eines Kandidaten fur die-
se hochrangige Position. Sewurde mit einem Mann aus der -
selben Branche besetzt, der keinerlei Bindung an das \Weser -
Ems-Gebiet hatte und mit seiner Familie aus Nordbayern zu-
wanderte.

Fall 5: Produzierender Betrieb mit ca. 450 Arbeitskréaften,
als Zweigniederlassung Ende der 60er Jahre in einer mit-
telgrofen Stadt der Wesermar sch gegriindet. Der Pool hoch-
qualifizierter Arbeitskréafte vor Ort ist sehr gering und die
meisten der im Betrieb Beschéftigten sind zugewandert.

Hochqualifizierte Arbeitskréafte sind durch die extreme Ab-
seitslage schwer zu gewinnen. Darum Zielt die Rekrutierung
darauf ab, dieWahrscheinlichkeit gering zu halten, daR Ange-
stellte wieder abwandern. Es werden mdglichst nur Arbeits-
krafte mit Frau und kleinen Kindern’ eingestelIt, weil die Er-
fahrungen im Betrieb zeigen, da’ zugewanderte Familien
eher langfristig wohnen bleiben als Arbeitskréfte ohne Kin-
der.

Zur Werbung um hochqualifiziertes Personal gehort es, den
Sandort als attraktiven Wohnort vorzustellen. Kandidaten
wird ein ‘ Informationspaket’ zu den Wohn- und Lebensbedin-
gungen Ubergeben: es hebt die niedrigen Wohnkosten, die fi-
nanzielle Unterstiitzung des Unternehmens beim Umzug und
beim Erwerb eines Eigenheims, die familienfreundlichen Le-
bensbedingungen und die hohe Unmweltqualitét hervor; auf
Maglichkeiten sozialer Einbindung tber (Sport-) Vereinsakti-
vitaten und Freizeitangebote wird hingewiesen, die Versor-
gung mit Kindereinrichtungen, die Abwesenheit von ‘Grofl3-
stadtproblemen’, wie Drogenkonsum und Jugendkrimina-
litéat, werden als Vorteile genannt und die kleinstadtische, ru-
hige Lebenswel se mit kurzen und sicheren Wegen fur den Ein-
kauf und zur Schule herausgestellt. Kandidaten der engeren
Wahl werden mit der ganzen Familie Uber ein Wochenende
eingeladen, umihnen die Vorteile des Sandortes nahezubrin-
gen und attraktive Wohngebiete bzw. Baugebiete zu zeigen.
AuRerdem ist eine Fahrt nach Bremen oder Oldenburg Teil
des Programms, um zu demonstrieren, dafd hochwertige Ein-
kaufsgebiete und Kulturangebote gut erreichbar sind.

ImUntersuchungszeitraumwurden neun Positionen der zwei-
ten und dritten Hierarchie-Ebene neu besetzt; die Kandida-
ten wurden meist Uber Stellenanzeigen in Uberregionalen Zei-
tungen gefunden. Die Resonanz auf die Stellenausschreibun-
gen bot dem Betrieb gute Auswahlmdglichkeiten. Dennoch
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waren einige Verfahren langwierig, da mehrere Wunschkan-
didaten kurzvor Vertragsunter zeichnung mit der Begriindung
absprangen, ihre Familie sei nicht zum Umzug an den Be-
triebsstandort bereit. Von den neun eingestellten Arbeitskr &f-
tenwohntenvier in der Nahe des Betriebsstandortes, funf sind
mit ihren Familien zugezogen, zwel davon aus anderen Re-
gionen in Niedersachsen, zwei aus Nordrhein-Westfalen, ei-
ner aus dem Frankfurter Raum. Unter den mitgewanderten
Ehefrauen war nur eine erwerbstétig, siekonntesich alsLeh-
rerin an den neuen \bhnort ver setzen lassen.

Fur Betriebe, die weder auf die Regionsbindung noch auf die
Familienverhaltnisse ihrer hochqualifizierten Arbeitskrafte
besonderes Gewicht legen, steht das folgende Beispiel.

Fall 6: Produzierender Betrieb aus dem Bereich Kunststof-
fe und Gummiwaren, 350 Arbeitskréften am Standort, seit
mehr als 50 Jahren anséssig in einer Kleinstadt im nordli-
chen Oldenburger Land.

Durch Umstrukturierungen (Umsetzung von Lean Manage-
ment-Konzepten) und betriebliche Erweiterungen hatte das
Unternehmen wahrend des Unter suchungszeitraumes einen
hohen Bedarf nach hochqualifizierten Arbeitskréaften, von de-
nen vielfaltige Erfahrungen mit neuen Organi sationskonzep-
ten und ausgewiesene Kommunikationsféhigkeiten fur ihre
Umsetzung erwartet wurden. Sechs der zehn neuen Arbeits-
kr&fte besetzten Positionen der ersten und zweiten Fihrungs-
ebene, darunter Leitungspositionen im Vertrieb, der inneren
Organisation, Entwicklung und Konstruktion. Die meisten
Stellen wurden in der nationalen Presse annonciert. Mit der
Suchedeszweiten Geschaftsfihrer sund zwei weiterer, schwer
zu besetzender Positionen wurde ein Personalberater beauf-
tragt. Bewerbungen auf die Stellenanzeigen kamen aus ganz
Deutschland, einige auch aus dem europaischen Ausland, die
meisten aus Westdeutschland, nur ca. 10% aus der \eser-
Ems-Region. Einen Mangel an geeigneten Kandidaten gab es
fur Positionen, die Doppelqualifikationen, wie Technik- und
Mar ketingkenntnisse, oder sehr spezifischetechnische Kennt-
nisse erforderten. Fir diese Positionen wurde lange und auf-
wendig gesucht, in Einzelféallen wurden Kompromif3 ésungen
mit Personen gefunden, von denen erwartet wurde, dali sie
sich die fehlenden Kenntnisse erarbeiten wiirden. Acht der
zehn neu eingestellten hochqualifizierten Manner sind in die
Region zugezogen, zwei aus dem Ruhrgebiet und je einer aus
einem EU-Land, dem Raum Frankfurt a.M., dem Rheinland,
aus Niederbayern, Libeck und dem westlichen Niedersach-
sen. Wenngleich nicht gezielt danach gesucht wurde, waren
doch die meisten neuen Arbeitskréfte Familienvéter; aller-
dings war der Anteil vollzeit berufstétiger Partnerinnen mit
drei von acht relativ hoch. Nach anfanglichen Schwierigkei-
ten haben sie am neuen Wbhnort eine neue Arbeitsstelle ge-
funden. In einem Fall hatte ein Kandidat seine Zusage kurz-
fristig zurlickgezogen, weil seine Familie nicht an den Be-
triebsstandort umziehen wollte. Nachdem das Unternehmen
die ganze Familie noch einmal eingeladen und ihr die positi-
ven Seiten der Stadt und ihrer Umgebung gezeigt hatte, ak-
zeptierte er das Angebot.

Bei der Suche nach Fihrungskréften und Spezialisten spielen
immer Erwartungen an ihre Personlichkeit eine Rolle. Quer-
einsteiger sollen zu dem Stamm der Beschéftigten passen und
das Selbstversténdnis des Betriebs reprasentieren konnen.
Faktoren, die die Kohérenz innerhalb eines Betriebs beein-
flussen, sind kulturelle Einstellungen und regionale Menta-
litéten. In kleinen Orten und traditionellen Betrieben kann ein
Zuwanderer |leicht zum AuRenseiter werden und vor allemun-
ter den kleineren bodensténdigen Betrieben und streng regi-
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onsorientierten Dienstleistungsunternehmen gibt es erhebli-
che Vorbehalte gegen Personen, die sich durch Mentalitét und
Sprachférbung gegentiber der Belegschaft und den Kunden
unterscheiden. In einer Reihe von Betrieben war darum ein
mal3gebliches Einstellungskriterium die Regionsbindung
oder zumindest eine positive Grundeinstellung zur Region. Es
ist nur durchsetzbar, wenn der regionale Arbeitsmarkt tber
ein ausreichendes Angebot an fachlich qualifizierten Ar-
beitskréften verflgt, eine Voraussetzung, die fir wenige Be-
triebe der Untersuchungsgruppe zutraf. Die Tradition der Re-
gional betriebe, auch fur Fihrungspositionen nur das Arbeits-
kréfteangebot vor Ort zu berticksichtigen, ist immer schwe-
rer durchzuhalten, wie das Fallbeispiel 4 zeigt. Andere Regi-
onsbetriebe haben ihre traditionelle Rekrutierungspolitik mo-
difiziert, ihre Suche nicht mehr nur auf den Nord-West-Raum
beschrankt.

In den meisten Betrieben wurde sehr viel pragmatischer vor-
gegangen. Qualifikationen wurden dort gesucht, wo man sie
vermutete; wenn sich die Méglichkeit der Auswahl zwischen
mehreren geeigneten Kandidaten ergab, bekamen die einen
Bonus, die in der Region wohnten oder aus personlichen
Griinden dort hinziehen wollten. So sollte das Risiko verrin-
gert werden, dal3 sie spéter aus personlichen Griinden ab-
wandern; ein zusétzlicher Vorteil regionaler Arbeitskréfte
wurde darin gesehen, dal? der berufliche Neubeginn nicht
durch anféngliches Pendeln, den Umzug und eine neue Wohn-
umgebung belastet wird.

Auch der Bevorzugung von hochqualifzierten Arbeitskréften
mit einem traditionellen Familienleben liegen eher pragmati-
sche Griinde a's kulturelle oder regionale Werte zugrunde.
Zum einen werden Arbeitskréfte fir bel astbarer gehalten, de-
nen Ehefrauen * den Ricken freithalten’; zum anderenwird an-
genommen, dal? Kinder das Beharrungsvermdgen erhdhen —
wenn denn der Standort stimmt. Alle Betriebe wollen im
Grunde Kenntnisse und Erfahrungen hochqualifzierter Ar-
beitskréfte auf Dauer einkaufen; gerade von Mitarbeitern in
Fuhrungspositionen, die erst im fortgeschrittenen Alter zum
Unternehmen stofRen, wird erhofft, daR diesihr letzter Wech-
sel ist. Sie konzentrieren sich deshalb bei der Auswahl auf
eine Gruppe, die an der Position neben der beruflichen Per-
spektive auch das Umfeld und den Standort schétzt. Dall Be-
triebe, um sich in das rechte Licht zu riicken, auch zu Vorlei-
stungen bereit sind (Félle 5 und 6), belegt eine realistische
Einschatzung der schwierigen Konkurrenzposition des
Standorts.

Diekulturelle Dimension der Selektionskritierien  Familien-
vater’ und ‘Regionsbindung’ scheint also erst in zweiter Li-
nie und fur eine abnehmende Zahl von Betrieben bedeutsam
zusein. Zwar stimmt sie mit dem Selbstverstandnisvieler Be-
triebsleiter und Eigentiimer Uberein, doch selbst in einer pe-
ripheren und traditional geprégten Region wie Weser-Ems
wéchst die Zahl von Unternehmen, fir die diese Werte wenig
Bedeutung haben. Dafiir steht Fallbeispiel 6, ein sich als mo-
dern verstehender Betrieb, der, zumindest fur die Fihrungs-
ebene, mobile und innovative Personen gegentiber gesetzten
und traditionsbewuf3ten vorzieht und keine gravierenden Pro-
bleme damit hat, Flhrungs- und Spezialistenpositionen ada
quat zu besetzen.

Rekrutierungsprobleme

Technisch-naturwissenschaftliche Fuhrungs- und Speziali-
stenpositionen waren schwerer zu besetzen a's kaufmanni-
sche. Dienstleistungsbetriebe hatten entsprechend wenig Pro-
bleme bei der Rekrutierung von hochqualifizierten Arbeits-
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kréften, soweit sie nicht auf technisches Personal angewiese-
nenwaren. Fallbeispiel 4istin dieser Hinsicht typisch fir Be-
triebe, die einen erheblichen Anteil ihres Bedarfs durch re-
gionale oder riickkehrwillige hochqualifizierte Arbeitskréfte
decken konnten.

AndereBeispiel ezeigen Probleme, mit denen Betriebebel der
Personalsuche konfrontiert sind. Die Félle 1 und 3 demon-
strieren, daf3 die Situation fur kleinere Produktions- und tech-
nisch ausgerichtete Dienstleistungsbetriebe kritisch wird,
wenn spezielle Kenntnisse und berufliche Erfahrungen ge-
fordert sind, die aufgrund des Gewerbebesatzesin der Weser-
Ems-Region von auf3en abgeworben werden miissen. Mit die-
ser Abwerbung aus anderen Regionen tun sich kleinere Be-
triebe sehr schwer, insbesondere dann, wenn das Gehalt, das
sie zu zahlen bereit sind, unter dem zentralerer Regionen und
auch unter dem der gréferen Industriebetriebe in der Region
liegt. Fur regionsfremde hochqualifizierte Arbeitskréfte fehlt
ein Anreiz zuzuwandern und die Arbeitsplétze sind nur fir
die kleine Gruppe hochqualifizierter Arbeitskréfte interes-
sant, die dort Ieben (wollen) und dafiir u.U. Einkommensein-
bulRen in Kauf nehmen.

GrolRere Industriebetriebe, dietraditionell darauf angewiesen
sind, ihr hochqualifiziertes Personal aus anderen Regionen
abzuwerben, kénnen die Personalsuche z.T. sehr aufwendig
und umsichtig betreiben (Fall 5). Doch auch offensive Such-
verfahren und hohe Dotierung 16sen nicht alle Personalpro-
bleme. Selbst eine sehr kostenaufwendige und langwierige
Suche (Félle 5 und 6) fuihrt nicht immer zum Erfolg, wie auch
das folgende Beispiel zeigt.

Fall 7: I ndustrie-Unternehmen mit ca. 2.000 Ar beitskr &ften,
seit mehr als50 Jahren im siidlichen Oldenburger Land an-
sassig.

Die Konkurrenz und damit auch die Mehrzahl spezialisierter
hochqualifizierter Arbeitskréfte sind in Siddeutschland kon-
zentriert. Dies erschwert die Personalsuche, die in den mei-
sten Fallen von vornherein einem branchenspezialisierten
Personalberater Ubertragen wird. Im Untersuchungszeit-
raum waren funf Positionen zu besetzen, je zwei auf der er-
sten und zweiten Fiihrungsebene und eine fiir einen Speziali-
sten im Bereich Software. Der Personalberater hat mehrere
Wege beschritten; er hat fur alle Positionen Wunsch-Kandi-
daten in anderen Unternehmen angesprochen und auR3er fir
die Geschéaftsfiihrungs-Ebene die offenen Sellen zusitzichin
der Uberregionalen Presse annonciert. Die Vakanzen der er-
sten und zweiten Ebene wurden mit Fihrungskréften besetzt,
die aus vergleichbaren Positionen in zT. kleineren Unter-
nehmen abgeworben werden konnten. Drei wanderten mit
ihren Familien aus Siddeutschland zu; einer wurde zum Wo-
chenendpendler, der Familienwohnsitz in Dusseldorf wurde
beibehalten, weil die Ehefrau ihren dortigen Arbeitsplatz
nicht aufgeben wollte. Die Suche nach dem Spezialisten blieb
erfolglos. Kandidaten mit den erforderlichen Kenntnissen
waren sehr knapp und kamen ausschliefdlich aus Siiddeutsch-
land; ihre Abwer bung wére nur ber ein Einkommen mdglich
gewesen, das auch im nationalen Mafstab erheblich Uber
dem Normalen gelegen hétte und das das Unternehmen zu
zahlen nicht bereit war. Letztendlich wurde die Suche aufge-
geben und die Personallticke durch eine interne Umstruktu-
rierung geschlossen, die zumindest kurzfristig erhebliche or-
ganisatorische Probleme brachte.

Ahnliche Erfahrungen mit erfolgloser Suche wurden auch
von anderen Produktionsbetrieben gemacht, deren Konkur-
renten vorrangig in Siiddeutschland und im Rheinland ansés-
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sig sind, sowie von Branchen, in denen Arbeitskréfte spezifi-
scher Qualifikationen generell knapp sind und die daher nur
auf sehr interessante Angebote reagieren. Erfolgreicher mit
der Rekrutierung waren Betriebe aus Branchen, die zwar in
der Weser-Ems-Region auch nur schwach besetzt, deren Kon-
kurrenten aber in Nord- oder Westdeutschland konzentriert
sind (Fall 3). Nach den Ausfiihrungen nicht verwunderlich,
machten vor allem Produktionsbetriebe mit einem differen-
zierten und speziaisierten Bedarf an Qualifikationen die pe-
riphere Lage daflr verantwortlich, dal3 sie Positionen fir
hochqualifizierte Arbeitskréfte nur schwer, oder z.T. gar nicht,
adaguat besetzen konnten. Dabei spielten Lageunterschiede
innerhalb der Weser-Ems-Region keine Rolle.

Fall 7 steht fur ein weiteres Muster: Positionen der obersten
Ebene wurden immer besetzt, die Suche verlief ziigiger as
fur die meisten nachgeordneten Arbeitskrafte. Dies ist ver-
sténdlich, schliefdlich muf3ten sie besetzt werden. Auch das
folgende Beispiel demonstriert dies.

Fall 8: Produktionsbetrieb mit knapp 800 Arbeitskréaften,
ansassig in Oldenburg seit ca. 50 Jahren, Tochterunterneh-
men eines grofien Konzerns.

Absatzproblemefiihrten zu umfassenden Umstrukturierungen
im Betrieb, die der alten Geschéftsfiihrung nicht zugetraut
wurden. Drei Positionen der ersten Flihrungsebenesollten fur
das'Krisenmanagement’ neu besetzt werden. Die Eigentliimer
hatten préaz se Vor stellungen, sprachen ihre Wunschkandida-
ten direkt an und machten ihnen attraktive Angebote, die fir
jeden einen betréchtlichen Einkommenszuwachs beinhalte-
ten. Keiner lehnte ab und sie wechselten in kiir zester Zeit ins
neue Unternehmen. Einer behielt seinen Familienwohnsitz,
die anderen wanderten mit ihren Familien zu. * Se kamen fur
den Job und das Geld, nicht fur den Ort’, so der Personallei-
ter. Alle drei waren in kleinen Stadten in Siddeutschland be-
schéftigt, zwei waren Geschéftsfuhrer in kleineren Unterneh-
men, der dritte und jingste (Mitte 40) noch eine Ebene dar-
unter; er machte einen deutlichen Karrieresprung. Das An-
gebot war auch deshalb fiir jeden von ihnen reizvoll, weil die
Aufgabe, einen krénkelnden Betrieb umzustrukturieren und
zu sanieren, die Chance der weiteren Profilierung bietet.

Der Markt fir Top-Positionen ist exklusiv. Die Suche nach
diesen Fihrungskréften verlief zligiger, wurde mit groéf3erem
Aufwand betrieben und war mit grof3eren finanziellen Zuge-
sténdnissen verbunden als fur nachgeordnete Positionen Ub-
lich. Gleichzeitig sind Personen, die fir diese Positionen in-
frage kommen, sehr karriereorientiert und hochmobil, daher
auch eher zuwanderungsbereit als Kandidaten fir weniger
hoch angesiedelte Positionen. Rekrutierungsprobleme treten
damit eher fir Spezialisten-Positionen sowie im unteren und
mittleren Management als auf den oberen Hierarchie-Ebenen
auf.

5 Fazit

Der Pool an Arbeitskréften im oberen Segment im periphe-
ren strukturschwachen Weser-Ems-Gebiet reicht nicht aus,
um den Bedarf an Flhrungskréften und Spezidisten zu
decken. Umihre Entwicklungsméglichkeiten auszuschopfen,
besteht fur Betriebe und Region die Notwendigkeit, Energien
und Expertise zuimportieren. Zwar ist die Region traditionell
auf die Zuwanderung hochqualifizierter Arbeitskréfte ange-
wiesen, aber die wachsenden Anforderungen an die Qualifi-
kation von Fuhrungskréften und Spezialisten und der geringe
Besatz mit regionalen Arbeitspldtzen, auf denen diese Quali-
fikationen durch ‘learning on the job’ erworben werden kén-
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nen, fuhrt zum Bedeutungsverlust des regionalen Arbeits-
markts und verweist Betriebe zunehmend auf den ‘ Import’
von Arbeitskréften.

Die Abseitslage und der geringe Gewerbebesatz im Nord-
west-Raum erschweren die Rekrutierung externer hochquali-
fizierter Arbeitskréfte. Die Stellenbesetzung gestaltete sich
nach Aussage von Arbeitsvermittlern und Persona beratern
grundsétzlich schwieriger als in Verdichtungsraumen. Die
Kosten und der Aufwand fir die Suche und Rekrutierung
hochqualifizierter Arbeitskréfte sind hoher, die Zahl der Inte-
ressenten kleiner und damit die Auswahl an geeigneten Kan-
didaten geringer. Diese Realitét wurde von den Betrieben un-
terschiedlich ‘verarbeitet’. Die Reaktionen reichten von be-
sonders offensiven und aufwendigen Suchverfahren bis zu
besonders defensiven und resignativen Verhalten.

Wie sich herausstellte, wurden die Rekrutierungs-Chancen
der Betriebe erst in zweiter Linie von der geringen Standort-
attraktivitét for regionsfremde Arbeitskréfte bestimmt; wich-
tiger war, wie hoch sie in Humankapital, fir Suche und Re-
krutierung hochqualifizierten Personals zu investieren bereit
waren. Das ‘einfachste’ und wirkungsvollste Verfahren war,
Kandidaten Uber hohe Gehdlter in die Region zu ‘locken’.
Nur wenige Betriebe aber waren bereit oder in der Lage, die-
sen Weg zu gehen und grof3ere Betriebe hatten dafr bessere
Voraussetzungen alskleinere. Ublicher dagegen war, hochin
die Suche nach Personal zu investieren. Aufwendige Such-
verfahren waren nicht auf den Einsatz von Personal beratern
oder Headhuntern und kostentréachtige Anzeigen beschrankt,
sondern beinhalteten auch differenzierte Verfahren, mit de-
nen Interessenten das Angebot ‘ schmackhaft’ gemacht wer-
den sollte. Dabei &% sich das Herausstellen der Wohn- und
Umweltqualitét der Standorte als Versuch verstehen, regio-
nale Defizite auszugleichen; und in der Tat haben die auf-
wendigen und doch auch selbstbewuften Mal3nahmenin Ein-
zelfalenimmer wieder den Ausschlag daf tr gegeben, dal3 In-
teressenten das Angebot akzeptierten.

Mit diesem Ergebnis wird die Auffassung relativiert, man
bekéme keine Fuhrungskréfte in periphere Regionen; Be-
triebe, die ihren Bedarf an hochqualifizierten Arbeitskréften
Uber Zuwanderer erfolgreich decken konnten, demonstrie-
ren, daid das externe Potential grofRer und vielféltiger ist as
oft angenommen. Richtig ist aber, da’ der Aufwand zur Ab-
werbung hochqualifizierter Arbeitskréfte ausanderen Regio-
nen grof3ist und der Erfolg von der Konkurrenzfahigkeit der
Arbeitsplatze abhangt. Das ist nicht neu fir Betriebe, die
schon immer darauf angewiesen waren, ab einer bestimmten
Hierarchie-Stufe Arbeitskréfte auferhalb der Region zu
rekrutieren, aber anscheinend schwer zu akzeptieren in Be-
trieben mit einer bodenstandigen Mentalitét der Eigentimer
oder GeschéftsfUihrer. Gravierend waren die Personalproble-
me dann auch in Betrieben, die sich bislang gut aus dem re-
gionalen Angebot versorgen konnten, mittlerweile aber auf-
grund gestiegener Anforderungen an die Qualifikation ihrer
Fuhrungskréfte und Spezialisten auf den Uberregionalen Ar-
beitsmarkt verwiesen, nicht gewillt waren, Uber den ge-
wohnten Umfang hinausin die Personal suche zu investieren
und ein Einkommen zu bieten, das dem nationalen Niveau
entspricht.

Allerdings lassen sich nicht generell alle Personalprobleme
durch eine offensive Personal politik |dsen. Aufgrund des Ge-
werbebesatzes und der mangelnden Tradition und Wirt-
schaftsaktivitaten im Produktionssektor wird das Potential an
Arbeitskréften mit spezifischen technischen Qualifikationen
schwach bleiben und den Betrieben einen besonderen Auf-
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wand abverlangen, umihren Bedarf an hochqualifizierten Ar-
beitskréften zu decken. Dies gilt vor alem flr Speziaisten
und Fihrungskréfte der dritten Ebene; diese Positionen bie-
ten nicht die Verlockung der auRergewdhnlich hohen Bezah-
lung oder die Chance der besonderen beruflichen Bewahrung,
sind also nicht attraktiv genug, um geeignete hochqualifi-
zierte Arbeitskréfte zur Zuwanderung aus entfernteren Re-
gionen zu bewegen.

Die Untersuchungsergebnisse weisen fir die Diskussion um
regionale Entwicklungsperspektiven Uber den engeren Be-
reich der Untersuchungsregion hinaus. Der Mangel an hoch-
qualifizierten Arbeitskréften in peripheren, strukturschwa-
chen Regionen ist ein strukturelles Problem. Dabei ist weni-
ger das Fehlen von Qualifikationen die Ursache als die ge-
ringe Zahl von Unternehmen mit hochwertigen Arbeitsplét-
zen. Das Defizit wird aber von anséssigen Betrieben durch
ihre Haltung zu hochqualifizierter Arbeit und durch ihr Ver-
halten bel Rekrutierungen verstérkt. Dieses Problem der * ver-
schenkten Potentiale’ ist groRRer as die Untersuchungser-
gebnisse auf den ersten Blick vermuten lassen; sie ‘ schénen’
das Bild, weil die Untersuchungsbetriebe keine reprasentati-
ve Auswahl fur die Region sind; grof3e und innovative Be-
triebe, die erfolgreich hochqualifiziertes Personal rekrutier-
ten, waren Uberreprasentiert.

Es ist bekannt, dal? Innovationsbarrieren, die es bei kleinen
und mittleren Betrieben in peripheren Regionen zu Uberwin-
dengilt, umihr Potential fur dieregionale Entwicklung zu ak-
tivieren, auch ihr Humankapital betreffen. Eine zukunftswei-
sende Arbeitsmarkt- und Wirtschaftspolitik sollte Steue-
rungsstrategien entwickeln, diedie Personalinvestitionen von
Betrieben erhdhen und gleichzeitig die Barrieren fir den ‘ Im-
port’ exogener Potentiale abbauen. Erforderlich dafur sind
zuvorderst Informations- und Qualifizierungskonzepte, die
auf die Unternehmensl eitungen ausgerichtet sind und diese zu
den erforderlichen Anpassungsleistungen motivieren. Dabel
scheint die Konzentration auf Betriebe, diein regionale Pro-
duktionsensembles oder Cluster eingebunden sind, besonders
vielversprechend; ihnen wird nicht nur eine gréf3ere Innova-
tionsfahigkeit zugeschrieben (Thierstein 1997), sie besitzen
fr regionsfremde Arbeitskréfte auch eine gréfliere Attrakti-
vitét als Betriebe, die aufgrund ihrer Branchenzugehdrigkeit
oder ihres Produkts als regionale AulRenseiter gelten. Eine
weitere wichtiger Voraussetzung dafr, das Zuwanderungs-
potential externer Expertisebesser auszuschépfen, ist die Ver-
besserung des Images der Region, die Konstruktion und bes-
sere Vermarktung ihrer weichen Standortfaktoren. Bislang
wird es weitgehend den Betrieben Uberlassen, die weichen
Standortvorteile ‘ zu verkaufen’; viele sind damit Uberfordert
und diese Aufgabe sollte stérker in strategische Uberlegun-
gen einbezogen und als Bestandtteil der regionalen Struktur-
politik aufgewertet werden.
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