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Fachkraftemangel und Diversitat*

Andreas Biihn” Albrecht Lohr?
Berufsakademie Sachsen Berufsakademie Sachsen
Studiengangsleiter Public Management Studiengangsleiter Finanzmanagement
Zusammenfassung

Dieser Beitrag zu den Bautzener Diskussionspapieren wurde durch zwei Uberlegungen
ausgeldst. Zum Einen erleben die Autoren in verschiedenen Gesprachen, Diskussion,
bei der Begleitung von wissenschaftlichen Arbeiten oder in Lehrveranstaltungen, wie
das Thema Arbeitskraftegewinnung und -sicherung eine zunehmende Aufmerksamkeit
in unternehmerischen Entscheidungssituationen einnimmt. Weiterhin kann beobachtet
werden, dass sich durch die gesellschaftliche Akzeptanz von Verschiedenartigkeit —
Diversitat oder diversity — praktisch ,,unbemerkt® gravierende Verdnderungen in den
Beziehung Arbeitgeber — Arbeitnehmer entwickeln. Im hier vorgelegten Diskussionspa-
pier werden dazu eine Reihe von theoriegestiitzten Uberlegungen vorgestellt und diese
mit Erfahrungen aus langjahriger betrieblicher und beratender Tatigkeit im Themenfeld
Organisationsentwicklung und Personalmanagement verknipft.

Schlagworter: Fachkraftemangel, Modernes Personalmanagement

Aus Grinden der Lesbarkeit wird als neutrale Formulierung durchgéngig die mannliche
Sprachform verwendet, die alle verschiedenen Gruppen, insbesondere gleichberechtigt
Frauen und Ménner einschlielt. Die Autoren freuen sich tUber Riickmeldungen zu den an-
gestellten Uberlegungen und stehen fiir Gesprache dazu gern zur Verfiigung.

" Staatliche Studienakademie Bautzen, Lobauer StraRe 1, 02625 Bautzen, Telefon: +49 (0)
3591 353-128, Email: buehn@ba-bautzen.de.

*  Staatliche Studienakademie Bautzen, Lobauer Strale 1, 02625 Bautzen, Telefon: +49 )
3591 353-131, Email: loehr@ba-bautzen.de.



1. Marktmodell: Arbeitsmarkt als nicht idealer Markt

Ganz selbstverstandlich verwenden wir in unserem Wirtschaftssystem den Begriff Ar-
beitsmarkt. Daher sind wir sowohl in der Rolle als Arbeitgeber wie auch als Arbeitneh-
mer - Bewerber oder Mitarbeiter - beteiligte Akteure. Wie jeder Markt ist auch der Ar-
beits-Markt ein Modell, das den Ausgleich von (knappen) Ressourcen und (unbegrenz-
ten) Bedurfnissen beschreibt, wobei dieser Ausgleich wesentlich durch die Verstandi-
gung auf einen (marktraumenden) Preis hergestellt wird. Im Arbeitsmarkt ist dieses die
Vergutung incl. eventueller Zusatzleistungen. Schlie3lich bedeutet die Anerkenntnis des
Marktmodells, dass es keinen Anspruch auf Erflllung des jeweiligen Bedurfnisses gibt.

Fur Arbeitnehmer kann dies bedeuten, dass trotz vorhandener relevanter Kompetenzen
kein adaquater Arbeitsplatz gefunden wird. Beispiele sind vorhandene formale Qualifi-
kationen, fir die jedoch am aktuellen Arbeitsmarkt kein Bedarf besteht, jedoch ggf.
Qualifizierungsnotwendigkeit in Hinblick z.B. auf aktuelle Technologien. Uber einen
langeren Zeitraum wurde dies am Beispiel gut ausgebildeter, dlterer Ingenieure (45 Jah-
re und &lter) diskutiert, denen tendenziell eine mangelnde Einsetzbarkeit in aktuellen
betrieblichen Anforderungen zugeschrieben wurde.

Auch eine regionale Ungleichverteilung von Angebot und Nachfrage kann vertragshin-
derlich sein. Unternehmen orientieren sich bei der Standortwahl oder der Kapazitats-
ausweitung nicht immer am vor Ort (aktuell) verfugbaren Arbeitskraftepotential. Hinzu
kommen Effekte sinkenden Arbeitskréfteangebotes beispielweise infolge der Ansied-
lung von Unternehmen mit dhnlichem Bedarf an Kompetenzen. Dies liel} sich tber
mehrere Jahre im Leipziger Norden nachvollziehen, wo einerseits Porsche und BMW,
andererseits DHL und Amazon jeweils eine parallele Nachfrage aufgebaut haben. Ganz
global lassen sich diese Tatsachen an den regional und zeitlich sehr unterschiedlichen
Arbeitslosenquoten nachvollziehen.

Als Beispiel fur beide Perspektiven seinen aktuelle Befunde (Stand Dezember 2015)
bezogen auf das Berufsfeld der Ingenieure angefiihrt: ,,Regional betrachtet zeigen sich
die Besetzungsprobleme vor allem im Siiden und Westen Deutschlands... Abhingig
von der Wirtschaftsstruktur gibt es hier einen iberdurchschnittlichen Bedarf an Ingeni-
euren. Innerhalb der dstlichen Bundeslander fallen vorrangig in Thiiringen und teilweise
in Sachsen und Sachsen-Anhalt Besetzungsschwierigkeiten ins Auge, wohingegen in
einigen anderen Regionen noch Fachkréftepotenziale vorhanden sind. Insbesondere in
Berlin, das eher Dienstleistungs- als Produktionsstandort ist, tberstieg die Zahl der Ar-



beitslosen die Zahl der gemeldeten Stellen zum Teil sehr deutlich.” (Bundesagentur fiir
Arbeit 20164, S. 6).

Fur Arbeitgeber gibt es gespiegelt daran keine Garantie, selbst interessante Stellen ada-
quat zu besetzen, wenn es z.B. fur die erforderlichen Kompetenzen zu wenig passend
ausgebildete Bewerber gibt oder der (regionale) Wettbewerb um kompetente Bewerber
hart ist. Dies trifft derzeit in den meisten Ballungsgebieten auf Mechatroniker zu.

In der deutschen Auspragung der ,,sozialen Marktwirtschaft* ist der fundamentale recht-
liche Rahmen fur den Arbeitsmarkt im Grundgesetz gezogen: Artikel 14 garantiert das
Privateigentum einschlief3lich des unternehmensbestimmten Eigentums und seiner 6ko-
nomischen Nutzbarkeit. Ferner gewahrt es in Art. 12 Abs. 1 Satz 1 Berufs- und damit
auch Gewerbe- und Unternehmerfreiheit sowie das Recht der freien Wahl des Arbeits-
platzes und der Ausbildungsstatte (Papier 2007).

Ergénzt und konkretisiert wird diese Rahmensetzung durch eine Reihe von Arbeitsver-
héltnisse betreffenden Gesetzen, Verordnungen, Rechtsprechungen und informeller ,,gu-
ter Ordnung®. Dies schlieft im bundesdeutschen Rechtssystem ausdriicklich auch deut-
liche Einschrankungen und Regulierungen ein, wie seit 2015 an Beispielen wie Min-
destlohn oder Geltung von Tarifvertragen zu beobachten ist. Aktuell arbeiten die politi-
schen Akteure an einer grundlegenden Neufassung der gesetzlichen Grundlagen fur
Leiharbeit und befristete Arbeitsverhaltnisse, welche deutliche Auswirkungen auf den
Arbeitsmarkt haben. Der aktuelle Kompromiss (Pressekonferenz der Bundesministerin
flr Arbeit vom 10.05.2016) sieht u.a. vor, dass flr Zeit- und Leiharbeit kiinftig grund-
sétzlich eine gesetzliche Obergrenze von 18 Monaten pro Einsatzzeitraum gelten soll.
Ab dem zehnten Beschaftigungsmonat ist Leiharbeitern fiir gleiche Arbeit der Lohn der
Stammbeschaftigten zu zahlen. Die Nutzung von Werkvertragen - als stark interpretati-
onsfahige Beschéftigungsalternative - wird danach stark eingeschréankt. Kritisch zu hin-
terfragen ist zu diesen Regelungen auch, inwieweit damit Qualifizierungschancen fur
Zeitarbeitnehmer eingeschréankt werden: Kann nach Abschluss der max. 18 Monate
immer eine fachlich vergleichbare Tatigkeit vermittelt werden — oder fangt der Leihar-

beiter am neuen Beschédftigungsort wieder ,,von vorn* an?

Hilfreiche Leitfragen zur Identifikation moglicher Griinde der Nicht-Passfahigkeit von
Angebot und Nachfrage am Arbeitsmarkt sind fir die beiden Vertragspartner eines ge-
wiuinschten Arbeitsvertrages u.a.:

» Liegt es am Preis, also dem vom Arbeitgeber gebotenen Lohn bzw. Gehalt, dass
kein passender neuer Mitarbeiter gefunden wird?



» Oder daran, dass ich nicht als genligend attraktiver Arbeitgeber wahrgenommen
werde? Kann ich hier von den Mitbewerbern lernen?

« Ist unser Bekenntnis zu Mitarbeitern als wichtigster Ressource im Unternehmen
im Alltag fir jeden erlebbar?

* Welche Wahrnehmung der (inner-)betrieblichen Realitdt wird von meinen Ar-
beitnehmern in sozialen Medien gespiegelt (vgl. z.B. www.kununu.de)

« Ist mein angebotenes Kompetenzprofil nicht attraktiv genug, so dass kein fiir
mich attraktiver Job gefunden werden kann?

« Sind die Lohn- oder Gehaltsvorstellung in der Wunschregion marktgerecht und
damit realistisch?

« Sehe ich meine Bewerbungsbemiihungen als Investition in das kinftige Ein-
kommen im neuen Job? Wird in diesem Zusammenhang dem erforderlichen
Selbstmarketing der gebihrende Stellenwert beigemessen?

« Welchen Eindruck macht der bisherige berufliche Werdegang auf einen potenti-
ellen kinftigen Arbeitgeber und wird dessen Wahrnehmung genug Beachtung
geschenkt?

Das grundlegende Modell geht vom so genannten idealen Markt aus, was bedeutet, dass
allen Marktteilnehmern dieselben Informationen zur selben Zeit zur Verfiigung stehen —
eine Vorstellung, welche am Arbeitsmarkt schlicht unrealistisch ist. Die Existenz so
genannter Informationsasymmetrien lasst sich gut daran erkennen, dass selten alle zu
besetzenden Stellen fir alle potentiellen Bewerber sichtbar sind. Ebenso wird ein su-
chender Arbeitgeber kaum alle fur einen Bedarf in Frage kommenden (und aktuell am
Arbeitsmarkt verfuigbaren) Bewerber kennen kdnnen. Hinzu kommt, dass es eine zeitli-
che Dimension gibt: Steht ein stellensuchender und passender Bewerber genau zum
vom neuen Arbeitgeber gewiinschten Zeitpunkt zur Verfugung? Ist eine Stellenaus-
schreibung mit einem zur Kundigungsfrist des Zielkandidaten exakt tibereinstimmenden
Vorlaufzeit vorausgedacht? Hoch qualifizierte und berufserfahrene Bewerber haben
nicht selten Kindigungsfristen von bis zu 6 Monaten. Diese Unvollkommenheiten des
Arbeitsmarktes lassen sich nicht vollstandig vermeiden. Die dadurch entstehende Ar-
beitslosigkeit ist typischerweise kurzfristiger Natur und wird von Okonomen als friktio-


http://www.kununu.de/

nelle Arbeitslosigkeit bzw. Sucharbeitslosigkeit bezeichnet.* Durch den Abbau von In-
formationsdefiziten auf beiden Marktseiten, bspw. mittels einer effizienteren Arbeits-
vermittlung durch die Bundesagentur fiir Arbeit oder besserer Screening-Methoden sei-
tens der Unternehmer, kann friktionelle Arbeitslosigkeit jedoch reduziert werden.

SchlieBlich hat sich die Rolle des Arbeitgebers in der postmodernen (heterogenen) Ge-
sellschaft neben den diskutierten eher gleichberechtigten Krafteverhaltnissen deutlich
veréndert: Der Basiskontrakt eines Arbeitsverhéltnisses lieR Uber lange Perioden
schlicht zusammenfassen mit: Gute Arbeit fur gutes Geld.

Heute und zukinftig ist ein Arbeitgeber mehr und mehr (auch) Anbieter von Sinn und
Selbstverwirklichung fur kiinftige Mitarbeiter — eine Entwicklung, die weiter unten aus-
fuhrlich diskutiert wird. Eine, nicht die alleinige, Konsequenz daraus ist in Blick auf das
Arbeitsethos kunftiger Mitarbeiter: Ich arbeite (nur), um zu leben - als selbstverstand-
lich erwarte ich dabei Sinn in und Spal? an der Arbeit. Die Arbeit als Identifikationsbe-
zug und Lebensmittelpunkt riickt damit aus dem Zentrum des Wertekanons (vgl. z.B.
Deutsche Shell Holding GmbH 2015).

Zum Verstandnis dieser Veranderungen sind Erkenntnisse aus der soziologischen Gene-
rationenforschung hilfreich, die in diesem Artikel spater referiert werden. Insbesondere
die Macht der Demografie, also das steigende Bewusstsein der zahlenmaRigen Unent-
behrlichkeit am Arbeitsmarkt und die zunehmende Differenzierung der Eigenschaften
und Wertvorstellungen innerhalb der nachwachsenden Generationen stellen Arbeitgeber
vor neue Herausforderungen.

2. Fachkraftemangel — Mythos oder Tatsache?

Alles eine Frage der Einstellung...

So banal dieser Gedanke auf den ersten Blick auch scheinen mag, kann er mit drei we-
sentlichen Schlussfolgerungen doch eine handlungsleitende Uberlegung sein:

Zum einen kann eine Einstellung — traditionell — schlicht als die Entscheidung fur den
neuen Mitarbeiter verstanden werden. Damit ist — mehrere Bewerber vorausgesetzt - die
Entscheidung gegen letztere verbunden. Hierzu lohnt es sich, das aus der Statistik

1 Im Unterschied dazu spricht man von struktureller Arbeitslosigkeit, wenn diese durch An-
passungskosten entsteht, deren Ursache haufig in Bedarfsdnderungen infolge technologi-
schen Fortschritts, einer daraus resultierenden Umsetzung von Arbeitskréaften aus schrump-
fende in expandierende Sektoren und eingeschrénkter Mobilitét seitens der Arbeitskréfte zu
suchen ist.



stammende Prinzip von (Auswahl-) Fehlern erster und zweiter Art zu erinnern. Ein Ein-
stellungsfehler erster Art liegt vor, wenn ich mich fiir einen Bewerber entschieden habe,
welcher sich spéter als nicht geeignet herausstellt. Die Folge sind die aus der Fehlein-
stellung resultierenden Kosten. Es ergibt sich die 6konomische Frage, ob der in die Ent-
scheidungsfindung investierte Aufwand ausreichend war, dieses Fehlerrisiko zu begren-
zen.

In gewisser Weise gespiegelt liegt ein Fehler zweiter Art dann vor, wenn ein eigentlich
geeigneter Bewerber nicht eingestellt wird, wodurch dem Unternehmen ein Talent nicht
zur Verflgung steht. Dies ist ein starkes Pladoyer fiir eine bewusste Personalauswahl
und -entwicklung, welche als Investition in den Mitarbeiterbestand und deren - aktiv zu
bewirtschaftende! - Potentiale an Wissen, Konnen und Fahigkeiten verstanden wird.
Eine Auswahl (nur) dem eigenen Gefuhl folgend ist dabei sicher ein wenig zielfuhren-
des Verfahren. Wesentliche Beitrage zu diesem Themenfeld werden oft unter dem Be-
griff Talent Management zusammengefasst.

Wenn es Personalentscheidern berdies gelingt, auch eine Ablehnung dem Bewerber so
zu verkaufen, dass das Arbeitgeberimage (Employer Branding) nicht beschadigt wird,
kdnnen flr das Unternehmen negative Rickwirkungen reduziert werden. Insbesondere
dann, wenn die Ablehnung in einem wirklichen Feedback-Gesprach wertschatzend
vermittelt und einer Beratung fiir berufliche Alternativen verbunden wird, kann ein ge-
fuhlter Mehrwert fur den Abgelehnten entstehen: Er erkennt beispielsweise, dass das
Unternehmen oder die angestrebte berufliche Aufgabe nicht optimal passen, stattdessen
werden realistische Alternativen entwickelt. Diese VVorgehen wird idealerweise in die
Moderation von Auswahlverfahren als ,,Pflichtbestandteil® integriert und wirkt dann
positiv auf das Arbeitgeberimage — trotz der erfolgten Absage.

Insgesamt wird die Gesamtheit der Beziehungen zwischen Arbeitgeber und Arbeitneh-
mer in vielféltigen Beitrdgen und Diskussionen zum Employer (gelegentlich auch
Employee) Relationship Management, kurz ERM, diskutiert. Spannend ist dabei die
N&he zum Marketing, denken wir hier an die Erkenntnisse zum Customer Relationship
Management (CRM) — die begriffliche Analogie ist nahezu selbsterklarend. VVor diesem
Hintergrund ergeben sich erhebliche kulturelle Herausforderungen sowohl an Arbeitge-
ber als auch an Arbeitnehmer.

Dies fihrt zur zweiten Perspektive, der Einstellung zum neuen Mitarbeiter, zu allen
Mitarbeitern. Ist das meist offizielle Bekenntnis zur wichtigsten Ressource fur den un-
ternehmerischen Erfolg ernst gemeint und tagtaglich in der Kultur am Arbeitsplatz er-
lebbar? Kann sich ein Mitarbeiter im Haus wertgeschatzt, ernst genommen und als lang-



fristig gewollt fuhlen — oder doch eher als nur benétigt, um aktuelle Aufgaben zu erle-
digen? Ein direkter Indikator wird im Netz gespiegelt: Auf Portalen wie z.B. Kununu.de
bekommen Arbeitgeber den direkten Spiegel vorgehalten, indem die Menschen im Un-
ternehmen eine unzensierte Rickmeldung abgeben und diese 6ffentlich verflgbar ist.

SchlieBlich ist damit schon die dritte Einstellung, also Perspektive angeschnitten, die
des Mitarbeiters zum Unternehmen: Sieht sich der Neue nur als Erlediger, oder als Un-
ternehmer im Unternehmen? Arbeitet er, um zu leben — oder lebt er, um zu arbeiten?
Wie halt er es mit seiner Work-life-Balance oder noch moderner seinem Work-life-
Blending? Dabei steht Work-life-Balance mehr fir den Gegensatz und die Abgren-
zungserfordernis der Lebenswelten Arbeit und Nicht-Arbeit. In der weiteren Auflésung
dieser Trennung verschmelzen beide Bestandteile eines Arbeitstages. Work-life-
Blending beschreibt eine fast parallele und in kurzen Abschnitten wechselnde Beschaf-
tigung auch mit privaten Themen wahrend der Arbeitszeit — und umgekehrt. Das sofor-
tige Beantworten von (privater) What's-App- Kommunikation wéhrend der Arbeitszeit
wird dabei ebenso toleriert wie die Erwartung besteht, dass auch Abends dienstliche
Nachrichten beantwortet werden. Diese Entgrenzung der medialen Erreichbarkeit ist im
Alltag angekommen. Zur Eingrenzung der dienstlichen Inanspruchnahme gibt es inzwi-
schen Unternehmen, welche z.B. dienstliche Mail-Accounts am Wochenende komplett
abschalten.

Um wieder auf das Thema des Fachkréftemangels zurlick zu kommen, sei auf die halb-
jahrlich aktualisierte Analyse der Bundesagentur fiir Arbeit zuriickgegriffen: ,,Aktuell
zeigt sich [...] kein flachendeckender Fachkraftemangel in Deutschland. Es gibt jedoch
Engpasse in einigen technischen Berufsfeldern sowie in Gesundheits- und Pflegeberu-
fen.“ (Bundesagentur fur Arbeit 2016b). Ferner sei eine differenziertere Betrachtung
vorgeschlagen, bei der zumindest Berufsbild und Region unterschieden werden. Dieses
ist in den beiden nachfolgenden Abbildungen exemplarisch gegeniibergestellt.



Experten Fachkrafte bzw. Spezialisten
Informatik und Softwareentwicklung Mechatronik und Automatisierung
Dezember 2015 Dezember 2015

- = Fachkraftemangel . = Fachhkrafiemangel

= Anzeichen flr = Anzeichen fir
Fachkrafteengpasse Fachkrafteengpasse
= kaine Anzeichen . = keine Anzeichen
fur Engpasse fr Emgpasse
D = Keine Daten aufgrund |_| = Keine Daten aufgrund
Keiner Groenordnungen Keiner Groflenordnungen

Abbildung 1: Fachkrafteverfugbarkeit von Abbildung 2: Fachkrafteverfugbarkeit von
Experten Informatik und Softwareentwicklung Fachkréften bzw. Spezialisten Mechatronik
und Automatisierung

Quelle: Bundesagentur fir Arbeit 2015, S. 10-11.

Fur Sachsen zeigen sich in den gewahlten Beispielen diametral unterschiedliche Man-
gel-Situation flr die Berufsfelder. Schon daraus ergibt sich, dass die Annahme eines
(generellen) Fachkraftemangels zur Losung der Situation schlicht nicht hilfreich sein
kann. Ausschlie8lich bei Fachkraften fir Altenpflege besteht nach der o.a. Analyse ein
bundesweit flachendeckender Mangel.

,Neben den bundesweiten Engpéssen zeigt sich in Sachsen weiterhin ein Mangel an
Fachkréften im Bereich Feinwerk- und Werkzeugtechnik® (Bundesagentur fur Arbeit
2015, S. 17). Dieses Ergebnis wirft ein Schlaglicht auf das eng verbundene Thema der
beruflichen Mobilitat — und zwar in zwei Richtungen:

Klassisch wird zuerst daran gedacht, dass sich Arbeitnehmer zur Arbeit hin zu bewegen
haben, also die rein Arbeitsplatz-anbietende Denkweise. Wenn wir vor dem Hinter-
grund der Mangel-Situation jedoch von einem (aus Arbeitgeber-Sicht) Kaufer-Markt
ausgehen, bedeutet dies konsequent zu Ende gedacht, dass Arbeitgeber dahin zu gehen
haben (die Formulierung ist zur Verdeutlichung der Analogie bewusst gewéhlt!), wo die
Arbeitskrafte sind. Nicht ohne Grund wird bei jeder Planung einer Unternehmensan-
siedlung darauf hingewiesen, bei der Standortentscheidung auch das verfligbare Ar-
beitskréftepotential zu beachten.
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In die Zukunft gedacht und die demografischen Prognosen flr Ostsachsen beriicksich-
tigt, wird sich die Situation absehbar guantitativ nicht entspannen. Zwar ist der Riick-
gang der Schulabsolventen an seinem Minimum angekommen, ein malgeblicher Zu-
wachs an kinftigen Arbeitskréften ist jedoch in den nachsten Jahren nicht in Sicht. Erst
ab 2019 beginnen die Absolventenzahlen wieder stetig moderat zu steigen:

Tausend Absolventen/Abgénger an allgemeinbildenden Schulen und
&0 Schulen des zweiten Bildungsweges 2015 bis 2030 nach
Abschlussarten - Variante 1 (in 1 000)

Abschlussart 2015 2020 2025 2030

Absolventen/Abgénger
insgesamt, 28,5 331 35,9 37.9

ohne Hauptschulabschluss 24 25 26 27
mit Hauptschulabschluss 25 37 36 37
mit Realschulabschluss|  14.3 16,6 18,5 19.2

30

25 mit allgemeiner
Hochschulreife 9.3 10,3 1.3 12,3
_l W ‘Variante 1
0 l Wariante 2
2M5 2020 2025 2030
Abbildung 3: Absolventen/Abganger an Abbildung 4: Absolventen/Abganger an all-

allgemeinbildenden Schulen und Schulen des  gemeinbildenden Schulen und Schulen des
zweiten Bildungsweges 2015 bis 2030. zweiten Bildungsweges 2015 bis 2030 nach
Abschlussarten - Variante 1 (in 1 000).

Quelle: Statistisches Landesamt des Freistaates Sachsen (2016).

Allein aus diesen Befunden lasst sich das Bestehen eines Fachkraftemangels weder pau-
schal bestatigen noch grundsatzlich widerlegen. Daher scheint einzig eine differenzierte
und sachlich unterlegte Diskussion zielfiihrend. Es sollten zur Beantwortung genauere
Betrachtungen z.B. von regionalen Unterschieden in Nachfrage nach bestimmten Kom-
petenzen oder Qualifikationen dem jeweiligen Bedarf an eben diesen gegeniibergestellt
werden. Dazu kommen solche Faktoren wie der Zusammenhang zwischen Vergutungs-
niveau und Lebenshaltungskosten oder die Attraktivitat bestimmter Stadte oder Regio-
nen.

3. Fachkraftemangel und ungehobene Potentiale

Daher wird im Folgenden skizziert, auf welchen Zuwachs an welchen Qualifikationen
sich Arbeitgeber grundsatzlich einrichten kénnen. Daraus ergeben sich einige Hinweise
zu Reaktionsmadglichkeiten im Falle bestehenden oder absehbaren Fachkréftemangels.
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Nach dem Verlassen der allgemeinbildenden Schulformen entsteht durch die Dauer der
beruflichen Ausbildung (in der Mehrzahl klassische Ausbildung oder Studium) ein zeit-
licher Versatz von durchschnittlich 3 Jahren. VVoraussetzung dafir ist die Bereitschaft,
Toleranz und Geduld der ausbildenden Betriebe und Einrichtungen, alle (!) Schulabsol-
venten beruflich zu bilden, was zu einigen qualitativen Uberlegungen fiihrt, die im fol-
genden Abschnitt unter dem Blick auf das Generationenthema noch nédher analysiert
werden. Léhr (2010, S. 268 ff.) zeigt an einem Praxisbeispiel, dass es unter Inanspruch-
nahme bestehender staatlicher Unterstiitzungsprogramme maoglich ist, in einer einjéhri-
gen FEinstiegsqualifizierung auch ,,berufsbildungsunfahige® Schulabsolventen an eine
duale Berufsausbildung heranzufiihren. Ganz verkiirzt gesagt, deuten die Daten darauf
hin, dass die Defizite weniger intellektueller Natur sind, sondern eher in einer nicht ge-
gluckten Sozialisierung zu suchen sind. (Informationen zur Einstiegsqualifizierung bzw.
EQJ, Bundesagentur fur Arbeit 2016c¢).

Unumstritten ist sicher die primare Verantwortung fur die Ausbildung von Fachkréften
bei Ausbildungsunternehmen, Bildungstragern und Hochschulen. Die allféllige Kritik
an ,,schlechteren Bewerbern ist dabei wenig zielfithrend und sollte durch Ansétze zur
beruflichen Integration dieser zumindest erganzt werden.

Ein Teil der Unzufriedenheit mit den verfligbaren Kompetenzen ist sicher auch in Hin-
blick auf die bildungspolitischen Leitlinien im jeweiligen Bundesland zu diskutieren.
Wihrend in Sachsen der besondere Wert naturwissenschaftlicher Schulbildung betont
wird, ist diese Schwerpunktsetzung im Rahmen der foderalen Bildungspolitik nicht in
allen Bundeslandern priorisiert (Freistaat Sachsen 2016). Ungeachtet dieser Unterschie-
de bestimmen die bundesland- und schultypspezifischen Lehrplane, mit welchen Kom-
petenzen die Schulabsolventen (planméfiig) ausgestattet sind. Als - im beruflichen Wer-
degang — Abnehmer der schulischen Bildung kdénnen Unternehmen (nur) auf die dort
vermittelten Kompetenzen zurtickgreifen. Die Verantwortung dafur sollte daher nicht
ausschlieBlich den Bewerbern angelastet werden.

Grundsétzliche Werte und Pragungen lernen unsere spateren Bewerber zuerst und per-
manent in Familie und sozialem Umfeld. Auch die Vorbildrolle der Orientierungsperso-
nen in Wort und Tat haben eine unveréndert zentrale Bedeutung.

Damit sind wir als erziehende und ausbildende (altere) Generationen mafgeblich ver-
antwortlich dafiir, wie die Nachwachsenden ,.ticken*. Anstatt zu klagen, dass keine ge-
eigneten Bewerber ,,geliefert werden, sollten wir uns 6fter ,,an die eigene Nase fassen‘
und den individuell geleisteten Beitrag kritisch hinterfragen.

12



Ein Lésungsansatz ist auch die pragmatisch-amerikanisch formulierte Denkweise ,,Hire
for the attitude, train for the skills“ — grob Ubertragen: Finde jemanden, der ins Unter-
nehmen passt und bring” ihm bei, was er kdnnen muss. Unter diesem Vorzeichen ergibt
sich moglicherweise eine andere Sicht auf die Herausforderungen der Personalsuche.
Welche Grundlagen, welche konkreten Fachkenntnisse brauchen wir wirklich? Dazu
stellt Abbildung 5 eine Anregung zur Orientierung vor.

Geht es in der Suchsituation um konkretes Fachwissen fiir den aktuellen Personalbedarf
— oder allgemeinere Kompetenzen, die auch im Falle (moderater) betrieblicher Verande-
rungen die Verwendbarkeit des Wissens und Kdnnens erwarten lasst — oder gar um ,,zu-
kunftssichere* grundlegende Potentiale unabhingig von der spezifischen Arbeitsplatz-

anforderung.

Spezifisch, passt zu Stabilitit |

Fachwissen und - \ K Allgemeines \ / Allgemeinbildung \

kénnen berufliches Wissen und Ausbildung und
Erfahrung am Kdénnen Studium
Arbeitsplatz + Berufserfahrung * Sozialtechniken
Spezifische Methoden + Transferfahigkeit *  Flexibilitat,
Unternehmenskultur +  Generelle Anpassungsvermogen
Methodenkompetenz +  Ambiguitétstoleranz
Relevant fur gegenwartige »  Fihrungskompetenz
Aufgaben Nutzbar in vergleichbaren
Aufgaben Ubertragbarkeit auf
veranderte Aufgaben

\ N\ AN

| Passt zu Dynamik: Generell

Abbildung 5: Zukunftsfestigkeit von Kompetenzen.
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Becker 2013, S. 45.

Geht es tatséchlich darum, neue Mitarbeiter zu finden, die genau auf das derzeit fehlen-
de Fachprofil passen, die aktuelle Stellenausschreibung méglichst genau erftillen? Und
diese dann, wenn sich Produkte, Technologien, Marktanforderungen kurzfristig andern,
schon nicht mehr so ideal ausftillen? Oder suchen wir besser Partner flr einen langeren
Zeitraum, die zur Unternehmenskultur, den Mitarbeitern (und Chefs) menschlich passen
und auf einer grundlegenden fachlichen Basis — die eine flexible Reaktion auf zuknfti-
ge, noch nicht absehbare Anforderungen ermdéglicht — langfristig in das Unternehmen zu
integrieren? Kurz zusammengefasst ist zu berlegen, ob spezifische oder generelle Qua-
lifikationen strategisch wertvoller sind.
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Daraus lasst sich die Grundsatzfrage formulieren: Begleiten Unternehmen ihre Mitar-
beiter und ,,formen* sie in gewisser Weise auf dem Weg in die (gemeinsame) Zukunft
im Unternehmen? Dieser Grundgedanke ist auch ein Gegenstand des Prinzips der trans-
formationalen Fiihrung. ,,Transformationale Fiihrungskrifte verdndern (transformieren)
das Verhalten ihrer Mitarbeiter und Kollegen auf ein hoheres Niveau. [...] ES entsteht
eine Vertrauensbasis, die es ermdglicht, Mitarbeiter zu hdéheren Leistungen, mehr
Selbststandigkeit und unternehmerischem Denken anzuregen. Folglich kann das Unter-
nehmen schneller und effektiver auf Verdnderungen im Markt reagieren.” (Pelz 2012, S.
42).

Zu fragen ist auch, ob immer alle gemaR Stellenprofil oder Anforderungsanalyse als
notig erachteten Kompetenzen unverzichtbar sind. Mit Blick auf die Struktur von beruf-
lich relevanten Kompetenzen unterscheidet z.B. Trost (2012) vier Bestandteile (Person-
lichkeit, Disposition, Wissen und Erfahrung). Er weist unter dem Begriff ,,Kompensati-
on‘ darauf hin, dass auch bei einer formal nicht vollstindigen Erfiillung der gewiinsch-
ten Anforderungen das Kompensieren, ,,Auffiillen” von Licken Alltag ist (vgl. dazu
auch Abbildung 6): Wenn ich etwas nicht weil3, kann ich es nachschlagen oder googeln
— die nicht genannte grundlegende Fertigkeit, schnell und richtig Wissen zu finden, wird
dabei zur eigentlich nétigen Kompetenz, die Uberdies vielfaltig, sprich auch auBerhalb
meiner aktuellen Wissensliicke ndtzlich ist.

T Kompensation

Kompetenz-
Gap

l ----------------------- Erfahrung

Potenzial
Erfahrung B s
Moglichkeit Wissen
Wissen

| Disposition ‘ | Disposition ‘

‘ Persanlichkeit ‘ | Persénlichkeit ‘

Kompetenz - Kompetenz
(1ST) = (SOLL)

Abbildung 6: Struktur von Kompetenzen.
Quelle: Trost (2012), S. 37.
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Selbstredend ist diese (isolierte) Kompetenz nur ein Element beruflichen Erfolgs, eben-
so entscheidend sind das Vermdgen der kritischen Reflektion der Suchergebnisse und
die Verkniipfung in gréRere Zusammenhéange, also die Fahigkeit, Komplexitat zu be-
waltigen. Insofern riickt die Bedeutung fachubergreifender oder -unabhangiger Kompe-
tenzen in den Blick. Jene bereiten auch die Grundlage fir erfolgreiches berufliches
Handeln in sich verandernden Situationen und Anforderungen.

Gleich, welchem Weg wir hierbei folgen, sind zwei Tatsachen gultig: Es ist wohl immer
zielfuhrender, etwas zu unternehmen als zu unterlassen. Wenn nicht wir neu denken
(,,Out of the Box* als hilfreiche Kreativititstechnik), tun es vielleicht andere vor uns,
was die Situation sicher nicht verbessert. Auch in dieser Sicht kann davon ausgegangen
werden, dass ein ,,First Mover, also jener, der zuerst handelt, die Nase vorn hat — auch
im ,,War for Talents*, also dem Bestreben, die Talente der Zukunft genau an unser Un-
ternehmen zu binden. Fakt ist auch, dass alle Neueinsteiger am Arbeitsmarkt der nachs-
ten zwei Dekaden bereits geboren sind. Andere Potentialtrager bekommen wir nicht,
setzen wir uns also mit den aktuellen Potentialen etwas intensiver auseinander!

3.1 Erste Dimension: Schulabbrecher

In der Personalwirtschaft wird — auch in gedanklicher Anlehnung an technische Prozes-
se — das Modell der Pipeline verwendet. Der Grundgedanke ist dabei schlicht der, dass
am Ende eines aufeinander aufbauenden, fortschreitenden Prozesses nur ein endlicher
Anteil der eingebrachten Ausgangsressourcen zur Verfligung stehen kann. Damit ist der
Output durch die Inputmenge und eventuelle zusétzliche durch Verluste wahrend des
Veredlungsprozesses beschrankt.

Die bekannteste Anwendung ist wohl das Pipelinemodell der Personalauswahl (vgl. z.B.
Lohr 2010), welches beschreibt, wie aus einer Menge von Bewerbungen schrittweise
einzelne geeignete Kandidaten ausgewahlt werden. Im hier diskutierten Kontext ist die
Parallele leicht erkennbar: Aus der Menge der Schiiler, beispielsweise die der Schulan-
fanger eines Jahrganges in Sachsen, wird schrittweise eine Aufteilung auf unterschiedli-
che berufliche Perspektiven betrachtet. Die Anzahl derer, die typischerweise 9, 10 oder
12 Jahre spater dem Arbeitsmarkt zur Verfligung stehen, ist folglich eine Teilmenge der
(ehemaligen) Schulanfanger.
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Nun ist der Beginn jeglicher weiterfihrender Berufsausbildung gesetzlich an einen
schulischen Mindestabschluss gebunden. Wie in Abbildung 7 dargestellt, ist hier ein
erster erheblicher Engpass zu verzeichnen. Der Arbeitsmarkt verliert in dieser ersten
sehr wesentlichen Auswahlstufe bundesweit zwischen 4 und 10 % des Potentials an
kinftigen Fachkraften dadurch, dass z.B. in Sachsen aktuell 8,6% eines Jahrganges die
Schulausbildung ohne Abschluss beenden. Hier ist zusatzlich zu bedenken, dass in
Sachsen die Anzahl von Schilern mit Migrationshintergrund, welche statistisch ein be-
sonders hohes Risiko des Schulmisserfolges haben, noch sehr gering ist. Offensichtlich
hat das sonst im bundesweiten Vergleich so erfolgreiche sachsische Schulsystem hier
eine ausgepragte Schwache.

B Weit unterdurchschnittliche Abbrecherquote
Unterdurchschnittliche Abbrecherquote
Durchschnittliche Abbrecherquote
Uberdurchschnittliche Abbrecherquote

M Weit iberdurchschnittliche Abbrecherquote

7,8
Schleswig-
Holstein

4,9
6’3 Hamburg

Bremen
- 4,9
Niedersachsen &«

5,5
Nordr’hlein-
Westfalen
z.1
4,7 Thiringen
Hessen
5,5
Rheinland-
Pfalz
5,1
Saarland
4,9
.Baden-
Wiirttemberg

Abbildung 7: Schulabbrecher in Deutschland.
Quelle: Geis (2016).

3.2 Zweite Dimension: Ausbildungsabbrecher

Der néchste Selektionsschritt ist der Erfolg der beruflichen Erstausbildung, also der Er-
folg derer, welche vorher die Schule mit Abschluss absolviert haben. Nach aktuellen
Zahlen brechen etwa 25 % der sdchsischen Auszubildenden ihre Ausbildung ohne Ab-
schluss ab, haufig bereits im ersten Lehrjahr. Dies bedeutet im gunstigen Fall des spate-
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ren erfolgreichen Abschlusses einer anderen Ausbildung zumindest einen Zeitverlust,
im ungunstigen Fall jedoch leider, dass kein Berufsabschluss erreicht wird. Mit dem
Ziel, diese Potentialverluste zu begrenzen und erkennbare Risiken flr derartige Abbri-
che zu identifizieren, haben in den IHK-Bezirken Chemnitz und Zwickau im Fruhjahr
2016 entsprechende Pilotprojekte begonnen.

Im hier diskutierten Zusammenhang sind dabei einige differenzierte Befunde interes-
sant: Als Grunde fir den Ausbildungsabbruch werden von den Auszubildenden bei-
spielsweise ,,Konflikte mit Ausbilderinnen/Ausbildern und Vorgesetzten, eine man-
gelnde Ausbildungsqualitét, ungiinstige Arbeitsbedingungen, aber auch persénliche und
gesundheitliche Griinde sowie falsche Berufsvorstellungen® (BMBF 20163, S. 75) ge-
nannt — Anlésse also, die sich auch auf die Qualitit der Ausbildung beziehen. ,,Betriebe
fihren Uberwiegend mangelnde Ausbildungsleistungen der Auszubildenden, wie auch
deren mangelnde Motivation oder Integration in das Betriebsgeschehen sowie falsche
Berufsvorstellungen als Griinde an.” (BMBF 20164, S. 75).

GroRe Unterschiede gibt es danach in diesem Problemfeld zwischen Berufsfeldern:
Wahrend in Ausbildungen im Hotel- und Gastgewerbe mit iber 40% Abbrechern die
hdchsten Werte zu verzeichnen sind, liegen die geringsten Abbrecherquoten bei Ver-
waltungsfachangestellten (ca. 3%) und auch einigen anspruchsvollen technischen und
kaufméannischen Berufsfeldern vor (alle unter 10%). Weiter ist zu konstatieren, dass die
Abbruchwahrscheinlichkeit mit héherem Schulabschluss sinkt.

Im Fazit ist zu konstatieren, das in den genannten ersten beiden Schritten beruflicher
Aktivitit etwa 30% der Nachwachsenden ,,verloren® gehen, also nicht (oder giinstigen-
falls deutlich verzdgert) zu einem qualifizierten Berufsabschluss kommen — dies in Zei-
ten des Fachkraftemangels.

Nicht naher diskutiert werden hier zwei damit direkt verbundene Phdnomene. Das Feh-
len eines Berufsabschlusses fuhrt in der Regel zu einer doppelten Belastung der Sozial-
systeme — einmal durch fehlende Einzahlungen aufgrund geringen Einkommens, und
weiter bei den Betroffenen durch einen héheren potentiellen Anspruch auf Sozialtrans-
ferleistungen (z.B. Aufstockung geringer Einkommen). Noch nicht abzuschétzen sind
die Folgen der Fliichtlings- und Migrationssituation. Auch hier kommen nach derzeit
vorliegenden Zahlen tberwiegend wenig qualifizierte junge Menschen nach Deutsch-

2 Vgl. http://www.sz-online.de/sachsen/neues-projekt-soll-zahl-der-ausbildungsabbrecher-
senken-3347210.html, 04.05.2016. Im jahrlichen Berufsbildungsbericht des Institutes flr
Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (IAB) werden detaillierte Informationen und Analysen
bereitgestellt.
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land, was den denkbaren Konkurrenzdruck im Arbeitsmarktsegment gering Qualifizier-
ter sicher nicht verringern wird.

4. Diversitat

Die Spannweite dessen, was grundsatzlich im Alltag als normal gesehen und akzeptiert
wird, hat sich im Laufe der letzten Jahre vergrofRert. Normal wird hier im Sinne passend
zu den herrschenden gesellschaftlichen Normen verstanden, also dem Grundkonsens
erwinschter, akzeptierter und tolerierter Verhaltensweisen und Rechtsnormen. Daher ist
es entscheidend, einen Blick auf die Auspragungen der moglichen Differenzierungen
von Verhalten und der Veranderung von Normen zu werfen, welche im Zusammenhang
mit den hier fokussierten Auswirkungen am Arbeitsmarkt stehen. Ausgehend von der
Uberzeugung, dass die strategische Sicherung des Fachkraftenachwuchses zentrale Her-
ausforderung ist, werden dazu im Folgenden ausgehend vom Thema ,,Generationen*
Gedanken und Erkenntnisse diskutiert.

Die seit einigen Jahren breit und nicht immer fachkompetent gefuihrte Debatte rund um
die von der Soziologie definierten Generationen verdient eine nahere Betrachtung. Kon-
sens herrscht weitgehend hinsichtlich der am momentanen Arbeitsmarkt aktiven Gene-
rationen, die hier kurz skizziert seien. Einleitend ist dazu festzuhalten, dass diese Ein-
ordnung ausschlielRlich auf der Basis der Geburtenjahrgange erfolgt, nicht jedoch hin-
sichtlich etwaiger Eigenschaften, Kompetenzen oder Werte, die in der 6ffentlichen Dis-
kussion deutlich im Fokus stehen. Dabei werden bestimmte Alterskohorten griffige Be-
zeichnungen zugeordnet, die meist folgende Jahrgange zusammenfassen:

Als Baby-Boomer werden die Geburtenjahrgange etwa von 1947 bis 1965 bezeichnet.
Danach folgte die Generation X (auch ,,Generation Golf*) der zwischen 1965 und 1980
zur Welt Gekommenen. Die Angehdrigen der Generation Y (meist ,,Gen Y*, das Y eng-
lisch ausgesprochen und phonetisch wie das Fragewort ,,why?*) sind die zwischen 1981
und 1994 Geborenen, gefolgt von der Generation Z (,,Gen Z*) mit den Geburtsjahrgin-
gen zwischen 1995 und 2010.

Diese vier Generationen sind derzeit am Arbeitsmarkt aktiv, wobei sich mit dem Alte-
rungsprozess natiirlich die Verteilung permanent ,,verjiingt*. Wichtig ist auch die Aner-
kenntnis, dass all diese derzeitigen und dem Arbeitsmarkt zuwachsenden Menschen
bereits geboren, sozialisiert und ausgebildet sind. Sie sind jeweils die Kinder und mithin
auch Produkt der Erziehung und Ausbildung der Alteren. Schon vor diesem Hinter-

18



grund ist die allfallige Klage ber abnehmende und nicht (mehr) verflighare Kompeten-
zen zum guten Teil auch eine erntichternde Aussage Uber die Heranfiihrung des Junge-
ren durch den Alteren. Wie in Lohr und Keiber (2015, S. 34ff.) ausfiihrlich argumen-
tiert, gibt es ,,keine empirischen Belege flir absolut geringere berufsrelevante Kompe-
tenzen® besonders bei der nachwachsenden Generation Y, die meist im Zentrum der
Diskussion steht. Zu fragen ist in diesem Zusammenhang weiter, inwieweit tradierte
Auswahlverfahren und Anforderungsprofile den aktuell tatséchlich zentralen Kompe-
tenzen entsprechen (kénnen).

Einige Beispiele dazu: Zwar wird das virtuose Beherrschen der Bedienung von Geraten
mit touch-Bedienung nach Kenntnis der Autoren bis dato nicht zu den zu prifenden
berufsrelevanten Kompetenzen gezahlt, die Fahigkeit jedoch vielfach z.B. in der Bedie-
nung moderner Gerategenerationen im Unternehmen als selbstverstandlich vorausge-
setzt. Das Beherrschen diverser mathematischer Algorithmen im klassischen Sinne wird
jedoch weiter als einstellungsrelevant angesehen. Wahrend das aktuelle Ausbildungsbe-
rufsbild ,,Bankkaufmann/-frau* von 1998 stammt, ist sicher kaum zu begriinden, dass
sich die Anforderungen an kinftige Bankkaufleute in diesem Zeitraum nicht grundle-
gend geéndert hatten (BGBI. 1998, S. 51).

Fur die jungste Alterskohorte hat sich noch kein prdgender Name durchgesetzt, disku-
tiert wird zum Beispiel, die Jahrgange ab 2005 Gen 0 (zero) oder auch Generation Al-
pha (o)) zu nennen, ein Verweis wohl darauf, dass sie ab den Nuller-Jahren des 21. Jahr-
hunderts zur Welt kamen. Statistische Daten hinsichtlich hier betrachteter Eigenschaften
und Werte liegen bisher nicht vor.

Ubergreifend gilt, dass alle Generationen in sich nicht konsistent sind, sein kénnen, so
dass viele der plakativ zugeschriebenen Merkmale entweder grobe Vereinfachungen
darstellen oder nicht reprasentativ sind. Hinzu kommt, dass sich mit der zunehmenden
Akzeptanz von Verschiedenartigkeit (Diversitat) die Merkmalsauspragungen weiter
differenzieren, also Sub-Generationen zu beobachten sind, die allein der Geburtsjahr-
gang eint.

Exemplarisch sei dies an den Sub-Milieus der Gen Y in Abbildung 8 illustriert. Hierbei
lassen sich empirisch anhand der Achsen Bildungsstand und Werte-Orientierung sieben
Teilgruppen, ,,Lebenswelten* identifizieren, welche die genannte Differenzierung ab-
bilden. Dabei werden in der Studie ,,Wie ticken Jugendliche 2016? Lebenswelten von
Jugendlichen im Alter von 14 bis 17 Jahren in Deutschland“ des SINUS-Institutes hilf-
reiche Kurzcharakteristika wie folgt gegeben (SINUS-Institut 2016):
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,,Birgerlich-Konservative: Die familien- und heimatorientierten Bodensténdigen
mit Traditionsbewusstsein und Verantwortungsethik*

,Adaptiv-Pragmatische: Der leistungs- und familienorientierte moderne
Mainstream mit hoher Anpassungsbereitschaft*

,Prekdre: Die um Orientierung und Teilhabe bemiihten Jugendlichen mit
schwierigen Startvoraussetzungen und Durchbeiflermentalitét‘

,,Materialistische Hedonisten: Die freizeit- & familienorientierte Unterschicht
mit ausgeprigten markenbewussten Konsumwiinschen*

,Experimentalistische Hedonisten: Die spa3- & szeneorientierten Nonkonfor-
misten mit Fokus auf Leben im Hier und Jetzt*

,»Sozialokologische: Die nachhaltigkeits- und gemeinwohlorientierten Jugendli-
chen mit sozialkritischer Grundhaltung und Offenheit fur alternative Lebens-
entwiirfe*

,Expeditive: Die erfolgs- & lifestyle-orientierten Networker auf der Suche nach

neuen Grenzen und unkonventionellen Erfahrungen®

LEBENSWELTEN DER 14- BIS 17-JAHRIGEN IN DEUTSCHLAND

hoch

Expeditive
Sozialokologische

Konservativ-
Birgerliche

2 Adaptiv- . .
£ Pragmatische Experimentalistische
Hedonisten

o0 Materialistische
w |= - N
£ |3 Prekére Hedonisten
o |€
@ ||

Sicherheit & Orientierung Haben & Zeigen Sein & Verdndern Machen & Erleben Grenzen liberwinden & Sampeln
I [ T

Normative Grundorientierung -

Abbildung 7: Lebenswelten der Generation Y.
Quelle: SINUS-Institut (2016).

Die Frage ist nun, inwieweit die Ergebnisse dieser Analyse im Hinblick auf die Integ-

rierbarkeit am Arbeitsmarkt dienen konnen? Gibt es unter den dargestellten ,,Lebens-

welten® solche, die eher den Vorstellungen vom gewiinschten Bewerber entsprechen als
andere? Sind darunter Gruppen, deren Einstellung im Unternehmen weniger oder gar
nicht vorstellbar ist? Egal wie die Antwort auf beide Fragen lauten mag, eint beide fol-
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gende Uberlegung: Konnen es sich Unternehmen leisten, auf Teile der am Arbeitsmarkt
als Bewerber agierenden und gegebenenfalls verfligbaren Altersgruppe zu verzichten?

In einer nicht reprasentativen Diskussion unter Personalentscheidern im Herbst 2015
ergab sich ein deutlicher Trend, dass die Mehrzahl der Diskutierenden ihre Zielgruppe
am ehesten in drei der Untergruppen sieht: den konservativ-blrgerlichen, den adaptiv-
pragmatischen und den sozial6kologischen Jugendlichen. Hingegen wurden die Preka-
ren wie auch die materialistischen Hedonisten aufgrund des mangelnden bisherigen Bil-
dungserfolgs tendenziell als wenig hoffnungsvoll eingeschétzt. Die Expeditiven wie
auch die nonkonformistischen Hedonisten Iésten mit den o0.a. Beschreibungen eher Un-
sicherheit im Sinne einer unbekannten und wenig berechenbaren Klientel aus. Dies fiihrt
zur Kernfrage zurtick: Inwieweit ist deren Verhalten (noch oder schon) ,,normal*?

Die vorliegenden Befunde weisen auch auf eine flankierende Situation hin: Deutsch-
lands Bildungsstruktur ist im internationalen Vergleich nach wie vor von einer geringe-
ren Chancengleichheit flir alle gekennzeichnet. Trotz einiger positiver Entwicklungen
erreichen exemplarisch ,,Neuntkléssler aus hoheren Sozialschichten in Mathematik bis
zu zwei Jahre Vorsprung vor ihren Klassenkameraden aus bildungsferneren Familien.*
(Bertelsmann-Stiftung 2014). Neben deutlichen Unterschieden zwischen den Bundes-
landern, die nicht zuletzt auf die foderal unterschiedlichen Bildungssysteme zurlickge-
fuhrt werden, bestehen auch innerhalb der Bundesléander gravierende Unterschiede: In
Sachsen legen 44,7 Prozent der Schiler das Fachabitur oder Abitur ab, wobei die kom-
munale Spannbreite zwischen 32 Prozent und 63 Prozent liegt (Bertelsmann-Stiftung
2014).

Einige wesentliche Befunde zu Besonderheiten des Bildungssystems in Sachsen seien
zusammengefasst.® Die betrachteten Indikatoren dabei sind:

» Integration: Hierbei fallt besonders der mit 80% sehr hohe Ganztagsschulanteil
positiv ins Gewicht, Uberdurchschnittlich ist auch der Anteil von Schilern mit
sonderpédagogischem Forderbedarf

» Durchléssigkeit: Im Vergleich zum Bundesdurchschnitt missen weniger Schiler
eine Klasse wiederholen.

» Kompetenzforderung: Trotz eines sehr hohen Gesamtwertes bestehen bei der
Kompetenzforderung sozial benachteiligter Schiiler Reserven.

3 Umfangreiche Informationen dazu stehen auf der Website http://www.chancen-
spiegel.de/ergebnisse-der-laender/sachsen.html (Abruf: 25.06.2016) zur Verfligung.
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« Zertifikatsvergabe: Sowohl bei dem hohen Anteil von Schulabgéngern ohne Ab-
schluss (9,6 % vs. 5,7% bundesweit) wie auch der geringen Anzahl von Absol-
venten mit Hochschulreife (45,5% vs. 55%) hat Sachsen Aufholbedarf.

In der auf diesen Daten beruhenden Diskussion ergibt sich eine zentrale Erkenntnis: Die
Bundesrepublik Deutschland (auch Sachsen) verfugt Uber einen Anteil an den Heran-
wachsenden, der nicht im wiinschenswerten MaRe an den Arbeitsmarkt herangefihrt
wird. Unabhangig von der Diskussion uber die zugrundeliegenden Ursachen— die wir
flr die Zukunft zu beseitigen versuchen sollten — lautet die zentrale Frage ganz schlicht:
Streben wir an, das brach liegende Arbeitskrafte-Potential zu aktivieren und auch damit
den Fachkraftemangel zu verringern — oder nicht?

Bejahen wir diese Grundfrage, ist die Suche nach sinnvollen Wegen und Mitstreitern
der nachste Schritt.

Konzentriert man sich auf ausgewihlte der verschiedenen Teilgruppen (,,komische Ty-
pen®, Schulabbrecher, Frauen fiir Méannerberufe oder umgekehrt,...) als Zielgruppe,

ergeben sich schlussfolgernd eine Reihe von Fragen:

* Wo, wie und in welchen Medien sind diese Bewerber unterwegs — und wie er-
warten sie angesprochen zu werden?

* Welche Peer Groups bieten lhnen Orientierung?

« Wann sind eine Ausbildung und der dazu gehdrige Ausbildungsbetrieb cool?

* Welche Rolle spielen Familie, Schule und andere Berater bei der Entscheidung
flir oder gegen ein Berufsbild, einen Ausbildungsweg, eine Branche?

» Welche (beruflichen) Lebensziele verfolgen die jungen Menschen und wie passt
das jeweilige en Unternehmen dazu?

Hinweise dazu geben wiederum eine Reihe von Erkenntnissen unter dem Thema ERM
(Employer Relationship Management), die sich oft recht eng an die (langer) bekannten
Konzepte des CRM (Customer Relationship Management) anlehnen und im Grunde
klassisches Marketing unter Nutzung auch moderner Medien betreiben.

5. Diversitat im betrieblichen Alltag

Die Kurzcharakteristika der Sub-Mileus in Abbildung 8 ergeben bereits erste Hinweise
auf Erklarungsmuster fiir moglicherweise als fremd oder gar argerlich empfundene Ver-
haltensweisen und kénnen damit zumindest Toleranz anregen: Nicht der konkrete Ju-
gendliche ,,spinnt“, sondern er verhilt sich im Rahmen seines Bezugssystems vollig
normal und gruppenkonform — wobei der Beobachter mit einem anderen Bezugssystem
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natiirlich ,,auflen vor* (und unnormal!) ist. Umgekehrt geben diese Profile Hinweise
darauf, wie die betreffende Personengruppe angesprochen werden kann, mit welchen
Anreizen und Unternehmenswerten ein Unternehmen flr die angesprochene Zielgruppe
ein zumindest denkbarer Arbeitgeber sein oder werden kann.

Vor dem Hintergrund langerer Lebensarbeitszeiten, einem tendenziell kiirzeren Genera-
tionenzyklus und der aktuellen Lage am Arbeitsmarkt mit der verknupften héheren
Wechselbereitschaft guter Mitarbeiter haben Unternehmen es in der Regel gleichzeitig
mit Vertretern mehrerer Generationen mit unterschiedlichen Wertesystemen und Pra-
missen zu tun. Homogene, gewachsene Belegschaftsstrukturen werden von starker (und
in vieler Hinsicht) gemischten und weniger zeitlich stabilen Zusammensetzungen abge-
l6st. Durch die abnehmende zeitige Verrentung der Alteren wird auch die Altersspanne
deutlich grolier —eine Belegschaft im Alter zwischen 16 und 67 wird zukinftig Normali-
tét sein.

Auch andere Auspragungen von Diversitat werden im Unternehmensalltag zunehmend
alltaglich. Wéhrend zum Beispiel vor nicht einmal 20 Jahren Homosexualitat noch ein
viel diskutiertes und langst nicht selbstverstandliches Thema war, dirfte diese heute
kaum noch zum Aufreger taugen. Stattdessen sind heute in vielen, allerdings tendenziell
eher grofRen, Unternehmen Interessenvertretungen von Lesben, Schwulen und Men-
schen mit anderen sexuellen Identitdten akzeptiert und im Unternehmensleben inte-
griert. Ein Beispiel ist das ARCO-Netzwerk der Commerzbank, welches sich als Be-
standteil der offiziellen Commerzbank-Internetprésenz darstellt und ,,sich flr die Belan-
ge von schwulen, lesbischen, bisexuellen und transsexuellen Kolleginnen und Kollegen
einsetzt.“(Commerzbank 2016).

Ebenso spielt auch das Thema ,,Konnen Fithrungskrifte mit Teilzeit- Arbeit funktionie-
ren?* eine sicher zunehmende Rolle. Aktuell sind in Deutschland 1,2 Prozent méannliche
und 14,6 Prozent weibliche FUhrungskréfte in Teilzeit tatig (Abrell 2015). Der Zweitau-
tor hat selbst in der Unternehmenspraxis Flhrungsteams in Job-Sharing-Modellen be-
gleitet, in denen 2 Flhrungskréfte jeweils mit etwa 60% der Vollarbeitszeit eingesetzt
waren. Neben den sicher nicht trivialen organisatorischen Herausforderungen hat sich
eine ganze Reihe von positiv reflektierten Erfahrungen ergeben: Die betreffenden Fiih-
rungskrafte berichteten von einer deutlich gestiegenen Lebensqualitét, nicht zuletzt weil
sie im Vertrauen auf die Arbeit des Job-Sharing-Partners in der Freizeit unbesorgter
abschalten konnten. Die Unterstellten berichteten, dass sie in diesem Modell lhre Fuh-
rungskrafte als deutlich entspannter, souveraner und konzentrierter wahrnehmen. In
einer Studie der Hans-Bdckler-Stiftung aus dem Jahr 2007 wird wissenschaftlich fun-

diert festgestellt: ,,Kiirzere Arbeitszeiten bewirken eine hohere Produktivitét, weil Leis-
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tungsfahigkeit und Konzentration héher sind und weniger Fehler gemacht werden.*
(Seifert 2007). Vor diesem Hintergrund ergeben sich neue Denkansatze z.B. fur den
Einsatz von Mitarbeitern in der Elternphase, bei der Begleitung pflegebedirftiger An-
gehoériger oder beim schrittweisen Ausstieg aus dem Arbeitsleben. Nicht umsonst hat
die Flexibilisierung von Arbeitszeiten hohe sozialpolitische Aufmerksamkeit.

Etwas vereinfachend lasst sich zusammenfassend vermuten, dass die im Allgemeinen
Gleichbehandlungs-Gesetz (AGG) sanktionierten moglichen Diskriminierungstatbe-
stdnde im betrieblichen Alltag haufig auftreten kdnnen. Die Diskussion zur Gleichbe-
handlung von Mann und Frau ist in gewisser Weise vertraut, sie begegnet uns aktuell in
den auffallend engagiert (und je nach Sichtweise kontrovers) diskutierten Zahlen zu
ungleicher Bezahlung. Alljahrlich wird zum Payday analysiert, welche strukturellen
Einkommensunterschiede zwischen Frauen und Mannern statistisch bestehen. Aktuell
(03.05.2016) ergibt sich: ,,In Deutschland betrug die statistische Entgeltliicke zwischen
Frauen und Ménnern 2015, bezogen auf das durchschnittliche Stundenentgelt, 21 Pro-
zent (Ost: 8 Prozent/ West: 23 Prozent) (BMBF 2016b).

Noch relativ ungewohnt ist hingegen die Frage weiterer sexueller Identitaten, die zu der
Erwartung flihren kann, neben Toiletten fiir Frau und Mann auch weitere zur Verfugung
zu stellen. Dies kann auftreten, sobald sich ein Mitarbeiter in keiner der klassischen
Geschlechterrollen verortet und daher die nur mogliche Wahl zwischen den beiden vor-
handenen Toiletten als Diskriminierung empfindet (Martenstein 2016).

Alle diversen Mitarbeitergruppen sind oder kénnen wichtige potentielle Mitarbeiter-
gruppen im Unternehmen sein, so dass die Frage von Toleranz und Kultur im Betrieb
zukiinftig entscheidend flr den Unternehmenserfolg sein wird. Damit schliel3t sicher der
gedankliche Kreis zur weiter oben diskutierten Bedeutung der Einstellung, also (neben
den technischen Aspekten) zwischen dem Bild des Unternehmens und dessen (zukinf-
tigen) Mitarbeitern.

6. Anregungen fir die betriebliche Praxis

Angenommen, ein Unternehmer plant langfristig, etwa die Anschaffung einer Maschine
mit 10-jahriger Abschreibungsfrist. Parallel werden zur Bedienung neue Arbeitskrafte
bendtigt, wird dabei (automatisch) auch in derselben Zeitschiene gedacht? Welche In-
vestitionen sollen mit der Einstellung oder Ausbildung eines neuen Mitarbeiters Uber-
haupt eingegangen werden? Diesbezligliche Analogien zu Life-Time-Costing oder dem
Konzept der Total Cost of Ownership sind zumindest vorstellbar.
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Denken ,,0Out of the Box*, also aulerhalb von gewohnten, vertrauten Denkmustern kann
zu ganz anderen Ideen fuhren — wobei das Wort verriickt eine ganz neue Bedeutung
bekommen kann. Warum nicht die mit Blick auf die eingereichten
Bewerbungsunterlagen wenig aussichtsreichen Kandidaten zum Probearbeiten einladen
und erleben, ob wir dennoch zusammen passen kénnen und bezogen auf die berufliche
Zukunft gemeinsame Vorstellungen teilen. Denken wir dabei eher in der Idee eines
fordernden anstelle eines selektierenden, auswéhlenden Herangehens an berufliche
Ausbildung.  Mdglicherweise ist das bewahrten deutschen  System  der
Berufsausbildungsweg auch zu formal, zu traditionell (geworden)? Wie ware es,
Bewerber anzusprechen, die bisher — aus ganz selbstverstandlichen Griinden natirlich —
gar nicht in Betracht gezogen wurden? Sicher braucht es dann andere Ausbildungswege,
aber daran kann gearbeitet werden.

Versuchen wir es wie die Lufthansa dieser Tage: Da nicht mehr geniigend Bewerbungen
fir die Aufgaben des Kabinenpersonals eingehen (Stewardess zu werden war einmal,
noch vor etwa 20 Jahren, einer der begehrtesten Jobs tberhaupt!), 1adt das Unternehmen
im Sommer 2016 zu castings ein — keine Bewerbung vorab, stattdessen die
Ankilndigung, dass es nach einem ca. 15-mindtigen Gesprach mit einem der
Mitarbeiter, vorwiegend auf Englisch, zur Entscheidung kommt, ob weitere Gesprache
mit dem Ziel einer Einstellung denkbar sind. Dabei spielt also bezogen auf diese
zentrale Voraussetzung die Englisch-Note keine Rolle (Lufthansa 2016).

Und: Gewdhnen wir uns an den Gedanken, in unser kiinftiges Personal genauso zu
investieren wie seit ehedem schon in Maschinen, Anlagen oder Technologie. Oder:
Bilanzieren wir die Kompetenzen und Potentiale unserer Kollegen als eine neue Art von
Anlagevermdgen — zumindest erst einmal gedanklich.
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