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Christina Blanck

Fachkriftemangel im Mittelstand —
Das Oldenburger Miinsterland als
Wirtschaftsraum der Zukunft?

Warum schon wieder ,Fachkriftemangel“? Die Frage des geneigten
Lesers ist legitim. Es wurde bereits viel gesprochen, diskutiert und ge-
schrieben zum Thema. An Aktualitit und Dringlichkeit hat es jedoch
nicht eingebiifit. Inshesondere mittelstindische Unternehmen der Re-
gion brauchen eine Antwort auf die Frage: ,Was tun, wenn es an qua-
lifiziertem Personal mangelt?“ Dass die Zukunft der Region von der
Verfiigbarkeit qualifizierten Personals abhingt, zeigen 28 Experten-
interviews mit Unternehmern, Personalleitern, Gestaltern und Ent-
scheidern der Region.'

Zentrale Ergebnisse der Interviews sind: Im Oldenburger Miinsterland
gibt es einen Fachkriftemangel! Dieser schadet der wirtschaftlichen
Entwicklung der Region. Dies gilt aktuell jedoch nur fiir bestimmte
Branchen bzw. bestimmte Qualifikationsbereiche. Als betroffene Bran-
chen werden insbesondere die Elektrotechnik, die Metallverarbeitung
sowie die Logistik genannt.

Vom Mangel gekennzeichnete Qualifikationsbereiche sind die Ferti-
gung bzw. Produktion sowie der Vertrieb, und zwar sowohl auf Fach-
arbeiter- als auch auf Ingenieursebene. Sinkende Bewerberzahlen und
damit verbundene geringere Auswahlmoglichkeit fiir die Unternehmen
sind offenkundig vorhanden. Der Personalmangel ist bereits eklatant
an Vakanzen festzumachen, die langfristig oder iiberhaupt nicht besetzt
werden konnen. Konkrete Beispiele zeigten, dass es zu Auftragsver-
lusten aufgrund Personalmangels kam und kommt.

Das Problem des Fachkriftemangels ist ungeniigend erkannt worden.
Bis dato wurden kaum Strategien zum Vorgehen hiergegen in den
Unternehmen entwickelt. Ein Grofiteil der befragten Unternehmen
verfolgt zwar bereits implizit Handlungsansitze. Anzumerken bleibt
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aber, dass das unternehmerische Handeln in der Region hiufig nicht
als strukturiertes, planvolles Vorgehen bezeichnet werden kann.
Bestimmte Charakteristika und Strukturelemente beforderten und
pragten als Steuerungselemente die wirtschaftliche Entwicklung der
Region und bieten Ressourcen zur Losung der Fachkrifteproblematik.
Die Verkehrsinfrastruktur (Anbindung Al), das Arbeitskriftepotenzi-
al (hohe Geburtenraten, positiver Wanderungssaldo) und ausgeprigte
Netzwerke sind solche positiven Steuerungsfaktoren. Auch Traditi-
onsgebundenheit und die eher konservative Grundhaltung werden als
torderlich betrachtet i. S. langfristig gedachter und verantwortungsbe-
wusster Unternehmensfithrung. Auf der anderen Seite birgt eine kon-
servative Grundhaltung das Risiko des Beharrens, des Festhaltens an
mitunter veralteten Traditionen.

Wihrend der Bearbeitung der Interviewaufzeichnungen kristallisier-
ten sich immer stirker verschiedene Handlungstypen im Umgang mit
der Thematik Fachkriftemangel heraus. Diese lassen sich im weitesten
Sinne als ,,Reaktionstypen® beschreiben.

Typus A — Der Gelassene

Dieser Typus zeichnet sich durch eine eher kritische Haltung gegenti-
ber der Wortwahl ,,Mangel® und den damit einhergehenden Implikati-
onen fiir das unternehmerische Handeln aus — wie etwa hohere Lohn-
zahlungen oder die Bereitstellung zahlreicher Angebote i. S. eines sich
beim Arbeitnehmer bewerbenden Unternehmens. Er ist ferner durch
eine ablehnende Haltung gegeniiber der medialen Aufbereitung der
Thematik gekennzeichnet: Der Leidensdruck der Unternehmen der
Region sei geringer als medial dargestellt. In Verbindung mit der Kri-
tik am Mangelbegriff bzw. an der medialen Darstellung des Begriffs
w<Fachkriftemangel®, dem in bestimmten Fachkreisen eine Art ,Pa-
nikmache attestiert wird, steht jedoch durchaus das Bewusstsein, dass
hochqualifiziertes Personal nicht im Uberfluss vorhanden ist. Zudem
verwiesen die Gesprichspartner des Typus A darauf, dass es in der Re-
gion durchaus zu Engpissen in bestimmten Branchen komme.

Die Experten verdeutlichten aber, dass es dann keinen Mangel gibe,
wenn vorhandene Ressourcen genutzt wiirden. Der Unterschied zwi-
schen Typus A und B liegt somit eher in der Betrachtungsweise der
Situation. Folgende Aussage verdeutlicht dies: ,,Wir haben keinen
Fachkriftemangel, sondern nur eine mangelnde Bereitschaft, sich mit
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ithren Teilraumen seit Ende der 1980er-Fahre

Quelle: NIW 2006, 12

Bevdlkerungsentwicklung
in den Jahren 2001 bis 2011

8
'y 7
- - . P
c® 6
"’.E 5 [-j’_ _v_
1
:ﬂ.u 1 - e —
2 o | = —
-1

2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 2007 | 2008 | 2009|2010 2011
——BRD| 0,2 | 03 |03 | 03|02 |01 -01|-03 06 06|06
—NS | 04 (070809 09([07 06|03 0 -01 -01
—ctp| 09182434 4 |44| 5 [51]53][57]57

s——yLC |38 | 55 32 AL Al s 3 1, 63| 64143 | 71|71

Abb. 1a: Durchschnittliche Bevolkerungsentwicklung von 2001 bis 2011

in Deutschland, Niedersachsen sowie in den Landkreisen Cloppenburg und
Vechta in %

Quelle: BA 20122INT; eigene Darstellung
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diesem thematisch zu beschiftigen.“? ,,Der Gelassene* ist dabei nicht
etwa gedankenlos der Entwicklung seines Unternehmens resp. der
wirtschaftlichen Entwicklung der gesamten Region gegeniiber. Viel-
mehr ist ihm ein gewisses Selbstverstindnis zu Eigen, welches die Lo-
sung auch heikler Situationen fiir selbstverstindlich nimmt.

Durch den demographischen Wandel bestiinde jedoch das Risiko, dass
sich der Mangel an qualifiziertem Personal im Oldenburger Miinster-
land zukiinftig deutlich zuspitzen werde. Ein weiteres Zitat soll diese
Einstellung verdeutlichen: ,Der Fachkriftemangel ist nicht bedroh-
lich, aber es [sic] ist eine Herausforderung.“ Hier wird einerseits die
proaktive Herangehensweise, andererseits der Unwille, die Situation
als originir bedrohlich anzuerkennen, offenbar.

Typus B — Der Verantwortungsbewusste

Die Experten, die sich unter diesem Typus subsummieren lassen, er-
kennen den Fachkriftemangel als vorhanden an. Der Fachkrifteman-
gel sei tatsichlich in dieser Region kein Modethema. Beispielsweise
habe sich die Zahl der Bewerbungen halbiert. ,Der Verantwortungs-
bewusste® sieht sich in der Verantwortung seinem Unternehmen bzw.
der generellen wirtschaftlichen Entwicklung der Region gegeniiber.
Des Weiteren zeichnet er sich dadurch aus, dass er mit einer Ver-
antwortung widerspiegelnden Gewissenhaftigkeit darum bemiiht ist,
wichtige Thematiken nicht unberiicksichtigt zu lassen.
Gesprichspartner, die dem Typus B zuzuordnen sind, sehen den Fach-
kriftemangel, dhnlich wie Typus A, nicht unter allen Umstinden als
langfristig bedrohlich fiir die wirtschaftliche Situation und Entwick-
lung der Region an. Dennoch wird vom Mangel an qualifiziertem Per-
sonal eine ,,Begrenzung wirtschaftlicher Aktivitit“ befiirchtet.

Oft finden Spezifizierungen bzgl. vom Fachkriftemangel/-bedarf be-
troffener Bereiche statt. Die Experten sind sich im Allgemeinen darii-
ber einig, dass der Fachkriftemangel in einigen Branchen oder Quali-
fikationsbereichen mehr oder weniger stark ausgeprigt ist. Deshalb sei
das Thema fiir zahlreiche Unternehmen aufgrund einer fortwihrenden
Wachstumstendenz von permanenter Relevanz. Insbesondere sei wich-
tig, frithzeitig die richtigen Mafinahmen ,auf den Weg zu bringen®.
Typus B hat verinnerlicht, dass ein aktiver, offensiver Umgang mit der
Thematik vonnéten ist und dass dieser ziigig vonstatten gehen muss.
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Abb. 2: Erwartete Folgen der demographischen Entwicklung fiir Unterneh-

men

Quelle: DESTATIS 2009™*

Vergleichsweise wenige Experten dieses Typus gehen davon aus, dass
die Unternehmen bereits aktuell dringende wirtschaftliche Schwie-
rigkeiten zu erwarten haben oder der Fachkriftemangel dauerhaft
existenzbedrohend fiir die Region sein wird. ,Der Verantwortungs-
bewusste“ schiitzt die Situation als losbar ein, so denn gehandelt wird.
Trotzdem wird der Fachkriftemangel in der Region Oldenburger
Miinsterland als strukturelles Problem angesehen. Er wird als die
grofite/eine der grofiten Herausforderungen fiir die Zukunft der Re-
gion gewertet.

Fiir die beiden nachfolgend beschriebenen Typen stellt der Typus B
eine iibergeordnete Kategorie dar. Sowohl B-I als auch B-II werten
den Fachkriftemangel als ernst zu nehmende Situation fiir die regio-
nalen Unternehmen, der Umgang mit demselben unterscheidet sich
jedoch voneinander.

Typus B-1 — Der Stratege

Nur wenige Unternehmensvertreter lieflen eine strategische Ausein-
andersetzung mit der Thematik des Fachkriftemangels erkennen.
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Dies waren, in der Beurteilung durch Dritte, eher die der grofieren
Unternehmen. Generell ist die Einsicht vorhanden, dass die zukiinf-
tige Mitarbeiterbeschaffung und -bindung eine langfristig zu betrach-
tende Aufgabe ist. Der Stratege geht bewusst mit der Thematik um
und fiihrt sie einer I6sungsorientierten und eher pragmatischen, sach-
lich orientierten Handlungsweise zu.

Es lasst sich feststellen, dass das strategische Herantreten an potenzielle
Bewerber bei vielen Unternehmen zwar Bestandteil der Personalarbeit
ist, meist jedoch nicht explizit in Zusammenhang mit der verstirkt not-
wendigen Anwerbung von Fachpersonal in Verbindung gebracht wird.
Dennoch kann es im Sinne eines geplanten, zielvollen Vorgehens als
strategisch bezeichnet werden.

Die Strategien der Unternehmensvertreter des Typus B-I sind mehr
oder minder umfangreich. Bei einigen Unternehmen beinhaltet das
routinemiflige Handeln in diesem Bereich eine Jahrespersonalpla-
nung. Bei anderen werden auf Personal-Strategiesitzungen Méglich-
keiten zur optimalen Positionierung des Unternehmens in diesem Be-
reich evaluiert. Andere Unternehmen integrieren bereits den Begriff
Fachkriftemangel und subsummieren unter Gegenmafinahmen neben
Hochschulmarketing bspw. Personalentwicklung, betriebliche Kin-
derbetreuung oder das sog. Employer Branding.

Hiufig ist die strategische Planung explizit als Priventivplanung ge-
dacht. Darin lisst sich das Vorgehen einiger Unternehmen im Bereich
Ausbildung einordnen. Befragte Unternehmen geben an, verstirkt
auszubilden, um den notwendigen Fachkriftebedarf eigenstindig de-
cken zu kénnen.

Typus B-II — Der Uberforderte

Dieser Typus lisst keine klaren personalpolitischen Handlungsweisen
in den Bemiihungen gegen einen bestehenden oder prognostizierten
Mangel an qualifiziertem Personal erkennen. Der Fachkriftemangel
wird dennoch eindeutig als Thematik erkannt, die fiir den Mittelstand
mittel- und langfristig die Frage nach der Vorgehensweise eroffnet.
Viele Unternechmensvertreter scheinen sich zwar des Themas und
der méglichen Folgen bewusst zu sein. Statt einer geplanten Strategie
nachzugehen, wird aber eher vereinzelt reagiert. ,Der Uberforderte®
als Typus handelt — verglichen mit dem ,Strategen® — eher problem-
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getrieben als I6sungsorientiert. Er lisst den im Oldenburger Miinster-
land sonst so typischen Pragmatismus vermissen.

Allgemein sei es bei den Unternehmen im Oldenburger Miinsterland
nicht ein Problem der Kenntnis, sondern eine Frage der Umsetzung
gegensteuernder Strategien. Als Hinderungsgriinde werden meist der
Zeit- bzw. der finanzielle Aspekt angefiihrt. Insbesondere die kleineren
Unternehmen seien ,,mit Geld verdienen beschiftigt ohne Ende® und
hitten im Tagesgeschift nicht die freien Kapazititen, ,strategisch zu
denken®.

Der Typus B-II lisst sich daher am ehesten in kleinen und mittelgro-
fien Betrieben verorten. Fiir diese Unternehmen wird die Beschaffung
geeigneten Personals die wichtigste Herausforderung sein; die grofien
Unternehmen kénnen sich in der Wahrnehmung der Gesprichspart-
ner eigenstindig helfen.

Wihrend der Gespriche konnte bei Interviewpartnern dieses Typus
eine gewisse Erleichterung festgestellt werden, dass sich ,,von aufien®
des Themas angenommen wird. Hier soll diesbeziiglich keine Wer-
tung erfolgen. Wichtig scheint zunichst festzustellen, dass selbst Un-
ternehmen, die noch keine eindeutige Vorgehensweise hinsichtlich der
Thematik fiir sich festgelegt haben, diese an sich als wichtig ansehen:
»Ich glaube, dass es ganz wichtig ist, dass Sie sich darum kiimmern.“
Drastischer formuliert zeichnete sich der Typus B-II durch eine Art
hilflose Uberforderung ob der Situation aus.

Handlungsvorschlige

Was nun konnen die Betriebe der Region bei Fachkriftemangel un-
ternehmen? Die Handlungsvorschlige basieren vornehmlich auf den
Expertenmeinungen des Typus B-I, der bereits konkrete Projekte be-
nennt. Es handelt sich lediglich um einen Ausschnitt der Ergebnisse.

Generell hat modernes Personalmanagement zum Ziel, passendes
Personal zu finden, es weiterzuentwickeln und langfristig zu binden.
Denn Personalfluktuation birgt viele Nachteile fiir das Unternehmen:
So kann eine Neueinstellung und der damit einhergehende Einarbei-
tungsaufwand leicht ein Investitionsvolumen von iiber 50.000 Euro
erreichen (vgl. Pepels 2002, S. 130f.). Mindestens werden aber Kosten
zwischen 9.500 Euro fiir die untere Einkommensklasse und 43.200
Euro fiir die obere Einkommensklasse angenommen (vgl. DTHK et al.
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2008, S. 30). Eine hohe Fluktuation kann auflerdem das Betriebsklima
negativ beeinflussen, was sich wiederum negativ auf die Leistungsmo-
tivation der Mitarbeiter auswirkt. Hinzu kommt, dass jeder Mitarbei-
terwechsel einen Verlust an Knowhow bedeutet.

Employer Branding

Hochqualifizierte Arbeitnehmer suchen sich ihre Arbeitgeber immer
stirker danach aus, wie diese in der Offentlichkeit wahrgenommen
werden. Ein negatives Unternehmensimage beeinflusst auch das Be-
werberverhalten negativ. Und auch ein negatives Image der Region
beeinflusst die Verfiigbarkeit iber Personal. So besitzt der wirtschaft-
liche Erfolg in der Intensivtierhaltung auch die Kehrseite kologischer,
tierschutzrechtlicher, ethischer und verbraucherschutzrechtlicher
Problemlagen, die ,,Stidoldenburg” in den 1980er-Jahren zu iiberre-
gionaler Bekanntheit im negativen Sinne verhalfen und auch aktuell
wieder fiir eine Imagegefihrdung sorgen (z.B. Wohnbedingungen der
Arbeitskrifte, Verletzungen des Tierschutzrechts u.i.). Ein negatives
Image wirkt sich dabei negativ auf die Wanderungsbewegungen der
Region aus, d.h. Arbeitnehmer ziehen nicht in die Region (zurtick). So-
wohl die gesamte Region als auch die regionalen Unternehmen stehen
daher vor der Aufgabe, sich als attraktiv fiir gut qualifizierte Bewerber
zu positionieren. Verstirktes Employer Branding kann dabei helfen.
Employer Branding ist Teil des strategischen Managements eines Un-
ternehmens. Ziel ist es, das Besondere des Unternehmens als Arbeit-
geber festzustellen, umzusetzen und anschlieffend sowohl innerhalb als
auch aufierhalb des Unternehmens zu kommunizieren. Im Bereich der
Mitarbeiterrekrutierung wird das Unternehmen damit im optimalen
Fall zu einer Art ,Magnet fiir Talente®.

Die siidoldenburgischen Unternehmen verfiigen bereits iiber professi-
onelle Internetauftritte, Prisenz in den (iiber-)regionalen Medien und
tiber ein mehr oder minder positives Image bei den Einwohnern der
Region. Es gilt jedoch, bewusst eine Eigenmarke des Unternehmens
herauszuarbeiten und diese intern und extern konsequent zu verbrei-
ten.

Gesundheitsmanagement
Neben ilteren und weiblichen Arbeitnehmern existieren fraglos wei-
tere Personengruppen, die den Fachkriaftemangel reduzieren helfen
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konnten. Auf der anderen Seite ist ein offensives Angehen der zahlen-
miflig grofiten Gruppen an ,Reserve-Potenzial“ u. U. die sinnvollere
Alternative. Bei ilteren Arbeitnehmern geht es eher um den zeitlich
lingeren Erhalt der Arbeitskraft, bei weiblichen Arbeitnehmern eher
um die zeitliche Ermoglichung, einer Erwerbsarbeit nachzugehen

Altere Arbeitnehmer verfiigen durchaus iiber Eigenschaften, die sie ge-
geniiber jungen Arbeitnehmern in Vorteil bringen. Eingingig formu-
liert hat es die ehemalige Bundesarbeitsministerin: ,Junge Menschen

rennen schneller, die ilteren kennen die Abkiirzung“ (von der Leyen,
et n.ooN 09720115
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Abb. 3: Anteil der Bevolkerung unter 25 Fabren in % im Vergleich von
2000 bis 2010 in Deutschland, Niedersachsen sowie in den Landkreisen Clop-
penburg und Vechta

Quelle: BA 20124INT; eigene Darstellung

In Bezug auf iltere Arbeitnehmer hat Personalarbeit das Ziel der Si-
cherstellung der Einsatz- und Leistungsfihigkeit. Gesundheitsma-
nagement bezieht sich dabei nicht nur auf die Férderung physischer
Gesundheit, sondern auch auf eine Reduktion kérperlicher Beanspru-
chungen, klassischerweise im Produktionsumfeld. Aber auch die psy-
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chische Gesundheit muss erhalten und im besten Fall gefordert wer-
den. Ferner wird der Aspekt Gesundheitsmanagement in Bezug auf die
Arbeitgebermarke kiinftig ein entscheidender sein (s.0.).
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Abb. 4: Anteil der Bevilkerung ab 50 Fabren in % im Vergleich von 2000 bis
2010 in Deutschland, Niedersachsen sowie in den Landkreisen Cloppenburg
und Vechta (Anm.: Die blaue Linie befindet sich fast exakt unter der roten
und ist daber kaum erkennbar.)

Quelle: BA 20124INT; eigene Darstellung

Flexible Arbeitszeitmodelle

Neben dem Gesundheitsmanagement werden flexible Arbeitszeitmo-
delle immer wichtiger. Altere Arbeitnehmer fragen sukzessive hiufiger
nach Moglichkeiten einer individuellen Gestaltung der Arbeitszeit,
beispielsweise etwa nach Sabbaticals, einer modernen Form des un-
bezahlten Urlaubs. Auch sukzessive Austrittsmodelle sind denkbar.
Diese beiden Modelle konnen Jahres- oder Lebensarbeitszeitkonten
beinhalten, um dem Vorwurf zu begegnen, flexible Arbeitszeitmodelle
wiirden die Gesamtmenge der geleisteten Arbeit reduzieren. Durch
den demographischen Wandel wird die hiusliche Pflege und damit das
Instrument der Familienpflegezeit an Bedeutung gewinnen.
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Die Beschiftigungsquote weiblicher Arbeitnehmer liegt im Oldenbur-
ger Miinsterland mit 43,6% noch weit unter dem Bundesdurchschnitt
von immerhin knappen 60% (vgl. BA 2012, S. 4). An dieser Stelle soll
keine gesellschaftskritische Auseinandersetzung mit der Frauener-
werbstitigkeit stattfinden. Es geht vielmehr darum, Unternehmen, die
unter einem aktuellen Mangel an Fach- und Fihrungskriftepersonal
leiden, die verstirkte Erwerbstitigkeit weiblicher Arbeitnehmer mit
den zugehorigen Erfordernissen als Losungsweg aufzuzeigen.

Fiir weibliche Arbeitnehmer, die nach der Elternzeit in das Erwerbs-
leben zuriickkehren, bedarf es ebenfalls moderner Arbeitszeitmodelle.
Eine Moglichkeit, Arbeitszeit flexibler zu gestalten, ist die der sog. Te-
learbeit. Durch die technische Weiterentwicklung besteht die Mog-
lichkeit, relevante berufliche Inhalte aufierhalb des Unternehmens
via Telekommunikationsmedien auszutauschen. Ein weiteres Beispiel
hierfiir ist — neben den oben genannten Zeitmodellen — die zwei-
geteilte Fihrung, also eine Fiithrungsposition, die von zwei fachlich
gleichberechtigten Personen wahrgenommen wird. Aktuell scheint
die Ausgestaltung dieser Moglichkeiten im Oldenburger Miinsterland
noch wenig fortgeschritten zu sein: ,Wenn sich die Betriebe ernsthaft
Gedanken [iiber Arbeitszeitmodelle] machen wiirden, [...] wiirden viel
mehr Varianten zustande kommen als derzeit eingerichtet sind.“ Um
einen ziigigen Wiedereinstieg nach der Elternzeit/Familienphase zu
foérdern, ist eine aktive Bindung wihrend der Abwesenheit hilfreich;
beispielsweise die regelmifiige Information tber Entwicklungen im
Unternehmen oder die Teilnahme an Teambesprechungen und Un-
ternehmensfeiern gegen Ende der Elternzeit/Familienphase.

Auf Basis des TAG (Tagesbetreuungsausbaugesetz) gilt seit August
2013 ein Rechtsanspruch auf Betreuung fiir unter Dreijihrige. Neben
der quantitativen Dimension einer Forderung nach der Bereitstellung
von insgesamt mehr Kinderbetreuungsplitzen existiert auch die qua-
litative Dimension, namentlich die Forderung nach Verbesserungen
in der Organisation der bestehenden Kmderbetreuungsemmchmngen
etwa bzgl. der Offnungszeiten. Eine Ganztagesbetreuung ist hier in
der Region eher selten gewihrleistet.

Kinderbetreuung am Arbeitsplatz
Moéglichkeiten, ein Unternehmen im Bereich der Kinderbetreuung fa-
milienfreundlich aufzustellen und damit an Attraktivitit insbesondere
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fiir Arbeitnehmer vor oder in der Familienphase zu gewinnen, sind:

- die finanzielle Bezuschussung der Kinderbetreuungskosten,

- die komplette Ubernahme der Kinderbetreuungskosten,

- die Bereitstellung von Belegplitzen bei ortsansassigen Kinderbetreu-
ungseinrichtungen,

- die Einrichtung betrieblicher Kinderbetreuungsangebote wie Kin-
dertagesstitten oder Kinderkrippen.

Ein, wenn nicht der wichtigste Aspekt in der Diskussion um betrieb-

liche Kinderbetreuung scheint das Abwigen von Kosten und Nutzen

zu sein. Doch familienorientierte Personalpolitik rechnet sich auch aus

betriebswirtschaftlicher Sicht: Je hoher in einem Unternehmen das

Familienbewusstsein ausgeprigt ist, desto geringer sind nachweislich

die Krankenquote sowie die Fluktuationsrate. Familienfreundlichkeit

des Unternehmens spielt zudem immer stirker in die Entscheidung fiir

oder gegen einen Arbeitsplatz hinein und kann sich somit als entschei-

dender Wettbewerbs- und Standortvorteil herausstellen, wenn es um

die Anwerbung (hoch-)qualifizierter Arbeitskrifte geht. So ist z.B. die

Stellenbesetzungsdauer vergleichsweise niedriger bei Unternehmen,

die sich im Bereich der Vereinbarkeit von Familie und Beruf engagie-

ren; die Zahl der Bewerbungen ist vergleichsweise hoher.

Uberregionale Rekrutierung

Die iiberregionale Rekrutierung wird nach Meinung vieler Gesprichs-
partner ebenfalls immer wichtiger, um ausreichend Fachkrifte zu ge-
nerieren. (Die mogliche Anwerbung auslindischer Arbeitnehmer wird
hier ausgeklammert, da dies potenziell eine recht geringe Personen-
anzahl betrifft.) Wichtig scheint in diesem Zusammenhang der Ver-
weis darauf, dass im Oldenburger Miinsterland lange Zeit Misstrauen
gegeniiber Personen ,von aufifen® herrschte. In der Integration von
Arbeitnehmern, die nicht in der Region aufwuchsen, bestiinde eine
Schwierigkeit, denn das soziale Miteinander — als typisches Charak-
teristikum der Region — sei Auswirtigen schwer zu vermitteln. Die-
se Abgrenzung ist u.U. historisch begriindbar, wird die damalige na-
turrdumliche und soziokulturelle Abgeschiedenheit des Oldenburger
Miinsterlandes als Mafistab verwendet. Die Bildung einer Willkom-
menskultur kann eine hilfreiche Strategie sein, um neue Arbeitnehmer
bestméglich ins Berufs- und Alltagsleben zu integrieren. Teil einer
solchen Willkommenskultur kann beispielsweise die konkrete Hilfe-
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stellung bei der Wohnungssuche oder der sozialen Eingliederung (in
Vereine oder Nachbarschaft) sein. Ebenso gibe es die Moglichkeit,
diese Informationen innerhalb des Unternehmens zu biindeln und in
einer ,,Willkommensmappe“ schriftlich festzuhalten. Hier kénnten
umfassende Informationen offeriert werden, wie etwa solche zu Wohn-
und Baupreisen oder zur Bildungsinfrastruktur, mit jeweils konkreten
Ansprechpartnern bei Maklern, Kinderbetreuungseinrichtungen oder
Vereinen.

Aufgrund der heutzutage hiufigen Doppelerwerbstitigkeit spielt die
Einbindung des Partners in Entscheidungen des Arbeitgeber- und ggf.
Wohnortwechsels eine immer gréfiere Rolle. So akzeptieren Men-
schen einen generellen Wohnortwechsel aufgrund beruflicher Ent-
scheidungen des Partners, machen jedoch ihre Vorstellungen von der
Attraktivitit des Wohnortes bei der Umzugsentscheidung zunehmend
geltend. Das hat zur Folge, dass z.B. Frauen von Fiihrungskriften
mittlerweile eine entscheidende Rolle bei der Arbeitgeberwahl spielen.
Hier bestiinde die Moglichkeit, mithilfe vermehrter Information und
Einbindung des Partners und/oder der gesamten Familie eine stir-
kere Akzeptanz beruflicher Umorientierung in vermeintlich weniger
attraktive Regionen zu schaffen. Hilfreich wire die Organisation ei-
ner ,Rundum-Betreuung®, bspw. die Einbindung bei Vorstellungsge-
sprichen.

Kooperation zwischen Bildungseinrichtungen und der regio-
nalen Wirtschaft

Die Kooperation zwischen Bildungseinrichtungen und der regionalen
Wirtschaft ist ein weiteres wichtiges Instrument der Personalrekru-
tierung. Uberspitzt formuliert: ,Schule ist der Markt fiir Unterneh-
men.“ Die Rekrutierung kann dabei iiber reine Information ablaufen
(Jobmessen, Tage der offenen Tiir, u.d.) oder aber iiber die Interakti-
on der Beteiligten. Junge Menschen ziigig an die Praxis heranzufiih-
ren, wird zudem als ungemein wichtig erachtet, um ihnen eine friihe
Ubernahme von Verantwortung zuzubilligen und die Strukturen von
Unternehmen kennenzulernen, nach dem Motto: ,,Raus aus der grau-
en Theorie, rein in die Praxis.“ Unternehmen seien noch zu hiufig
ein ,,Black-Box-System“. Es geht also um eine stirkere Betonung
des praxisrelevanten Lernens im Gegensatz zum bildungsrelevanten
Lernen.
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Konkrete Handlungsméglichkeiten in Kooperation mit (Berufs-)Schu-
len und (Fach-)Hochschulen sind Lernpartnerschaften, Praktika und
Projekt- oder Abschlussarbeiten. Fiir das Unternehmen bietet eine sol-
che Kooperation den Vorteil, sich einen personlichen Eindruck vom
potenziellen neuen Mitarbeiter zu verschaffen; dieses wird als umfas-
sendere Einschitzung bewertet als die reine Durchsicht von Bewer-
bungsunterlagen. Praktische Erfahrungen im Unternehmen bieten zu-
dem die Chance, spiterer Unzufriedenheit oder Ausbildungswechseln
vorzubeugen und so zu helfen, das Fachkriftepotenzial zu steigern.
Unternehmen sollten unbedingt darauf achten, Praktika und ande-
re Projekte gut zu strukturieren, denn das Praktikum wird als ,,Visi-
tenkarte” des Unternehmens wahrgenommen. Im Allgemeinen ist es
wichtig, dass es innerhalb eines Praktikums zu einem Kompetenzzu-
wachs kommt, dass also die berufliche Orientierung den Praktikanten
zu einem gelingenden Einstieg ins Erwerbsleben befihigt.

Die Zusammenarbeit mit regionalen Bildungseinrichtungen scheint
insbesondere fiir kleinere Unternehmen mit geringerer Auflenwirkung
wichtig zu sein; diese haben am ehesten Schwierigkeiten, ihre freien
Ausbildungsplitze zu besetzen.

Personalentwicklung

Eine zentrale Herausforderung vor dem Hintergrund des Fachkrif-
temangels besteht fiir Unternehmen darin, Potenziale der bestehenden
Mitarbeiterschaft zu erkennen und zu nutzen, also Personalentwicklung
zu betreiben. Ziel der Personalentwicklung aus unternehmerischer
Sicht ist letztlich der Erhalt und die Sicherstellung der Arbeitskrif-

tequalitit. Uberdies spielt Personalentwicklung bei der Fachkriftean-
werbung eine Rolle. So gaben die Interviewpartner an, dass Bewerber
mittlerweile explizit danach fragen, wie die Personalentwicklung im
Unternehmen aufgebaut sei. Fiir eine gelingende Rekrutierung und
Bindung ist es daher mafigeblich, Strategien zu entwickeln, die dem
Arbeitnehmer Perspektiven aufzeigen. Da sich Unternehmen in ihrer
Organisationsstruktur und Mitarbeiterzusammensetzung stark vonein-
ander unterscheiden, ist es elementar fiir eine gelingende Personalent-
wicklung, keine standardisierten Losungen anzuwenden. Gedacht war
Personalentwicklung originir eher als Instrument der Nachwuchskrif-
tebildung und -forderung. Mittlerweile ist Personalentwicklung auf
die gesamte Belegschaft bezogen.
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Ein Teilbereich der Personalentwicklung, der explizit auf den Quali-
fikationsausbau und -erhalt des Mitarbeiters Bezug nimmt, ist das sog.
Talentmanagement. Dabei kommt es nicht darauf an, ,die Besten® zu
finden, sondern die, die am besten geeignet sind. Viele Betriebe achten
derzeit generell noch zu wenig auf den sog. ,internen Arbeitsmarkt.
Es werde zu selten und zu wenig systematisch analysiert, welcher
Mitarbeiter mithilfe welcher konkreten Weiterbildungsmafinahmen
ebenso andere Aufgaben innerhalb des Unternehmens wahrnehmen
konnte. Qualifizierungsmafinahmen im Sinne interner Weiterbildung
helfen, das Knowhow des im Unternehmen beschiftigten Personals
an aktuelle Entwicklungen anzupassen sowie auf zukiinftige Anforde-
rungen vorzubereiten. Weiterbildungsmafinahmen kénnen auflerdem
dazu dienen, einen neu eingestellten Mitarbeiter bestméglich bei der
Aufgabenstellung zu unterstiitzen. Innerbetriebliche Weiterbildungs-
mafinahmen foérdern zudem die Mitarbeiterzufriedenheit und -bin-
dung. Einen hohen Stellenwert erhilt die interne Weiterbildung durch
den Hinweis einer der Experten, dass bestimmte Positionen innerhalb
des Unternehmens unbedingt ,regional besetzt werden [miissen], um
tiberhaupt in der Belegschaft eine Akzeptanz zu erhalten.“ Problema-
tisch scheint der Hinweis eines Gesprichspartners, dass Weiterbil-
dung innerhalb des sog. Tagesgeschifts selten moglich ist respektive
moglich gemacht wird.

Die unternehmenseigene Ausbildung wurde in den Experteninter-
views ebenfalls hiufig im Zusammenhang mit Personalentwicklungs-
mafinahmen genannt. So kénne man spiter ,aus den eigenen Reihen®
fiir Fithrungs- und Spezialistenpositionen rekrutieren. Damit das Ziel
der Fachkriftesicherung erreicht wird, sollte die Ausbildung eine hohe
Qualitit aufweisen und den Auszubildenden Perspektiven fiir den po-
tenziellen anschlieffenden Verbleib im Unternehmen bieten. Entwick-
lungsméglichkeiten werden von Berufseinsteigern als der wichtigste
Grund auf die Frage nach Anreizen fiir den Verbleib im Unternehmen
angegeben. Ein weiterer Vorteil der unternehmenseigenen Ausbildung
ist, dass die Mitarbeiter bereits im Unternehmen sozialisiert sind, die
Gepflogenheiten kennen. Aufierdem weify das Unternehmen, ,worauf
es sich einlasst”.

Eine unternehmerische Herausforderung der kommenden Jahre und
Jahrzehnte wird es sein, Wissen und Erfahrung im Unternehmen zu
halten. Dies stellt einen Teilbereich des sog. Wissensmanagements
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dar. Der Prozess, mit dem dieses gelingen kann, wird als ,,Wissens-
transfer” bezeichnet. Beim Wissenstransfer geht es letztlich darum,
fiir den wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens relevantes Wissen
ausscheidender Mitarbeiter auf bestehende oder neue Mitarbeiter zu
tibertragen. Als ein Instrument des Wissenstransfers kann die Instal-
lation eines Mentoring-Systems angesehen werden. Hierbei geht es
um die interne Weitergabe von fach- und firmenspezifischem Wissen
von ilteren, erfahreneren an jiingere Mitarbeiter. Zusitzlich arbeiten
Mentor und Mentee an wichtigen Sozialkompetenzen, wie sie in Fiih-
rungspositionen notwendig sind. Die Richtung des Mentoring muss
allerdings nicht zwangslaufig ,, Top-down“ erfolgen. Es gibt durchaus
Bereiche, in denen jiingere Arbeitnehmer oder Berufsanfinger der il-
teren Belegschaft tiberlegen sind, bspw. im digitalen Bereich. An dieser
Stelle setzt das sog. ,Reverse Mentoring®, also ,,umgekehrtes Mento-
ring“ an. Zu einer eher unkonventionellen Methode wird das Reverse
Mentoring, weil es das verbreitete Hierarchiedenken ,,Leaders as tea-
chers® aufhebt. Sie tut dies nicht aus einer kritischen Haltung tradi-
tionellen Hierarchiesystemen gegeniiber, sondern aus der schlichten
Einsicht in die Notwendigkeit einer Lernkultur, deren oberste Priori-
tit Effektivitit ist. Ein weiterer Vorteil fiir das Unternehmen kann im
Bereich Employer Branding verortet werden. Ein Mentoring-Konzept
kann als Alleinstellungsmerkmal des regionalen Ausbildungsmarke-
tings genutzt werden.

Um das Knowhow speziell ilterer Mitarbeiter im Unternehmen zu
halten und auf die jiingeren zu tibertragen, wird auch die Méglichkeit
sog. ,Berater-Vertrige®, eine sehr bedarfsgerechte Methode, gewertet.
Hierbei bleiben aus dem Erwerbsleben ausgeschiedene Arbeitnehmer
in Verbindung mit dem Unternehmen und fungieren als beratende
Experten. Diese Form der Wissensvermittlung lisst eine vergleichs-
weise hohe zeitliche Flexibilitit zu.

Gehaltliche Strukturen in Unternehmen

Ein thematischer Bereich, der eher selten 6ffentlich diskutiert wird,
ist der der gehaltlichen Strukturen in den Unternehmen der Region.
Insbesondere die Wanderungsprozesse von Hochschulabsolventen
werden geleitet durch den Wunsch nach sozialem Aufstieg und Status.
Zum Zweiten ist das Lohnniveau in Bezug auf die Bindung von Ar-
beitskriften eine nicht zu unterschitzende Groéfie. Der ,,Wettbewerb
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um hochqualifiziertes Personal geht hiufig iiber das Gehalt®, stellen
auch die Interviewpartner fest. Insbesondere fiir die sog. ,,Riickkehrer
sei die Verfiigharkeit hochqualifizierter, gut bezahlter Arbeitsplitze
ausschlaggebend fiir eine Riickkehr ins Oldenburger Miinsterland.
Der im Oldenburger Miinsterland — im Vergleich zu Ballungszentren
— giinstigere Grundstiickspreis und die geringeren Baukosten gelten
immer noch als entscheidender Standortvorteil sowie als relativie-
render Faktor hinsichtlich der vergleichsweise geringen Lohne. Da je-
doch die Bodenpreise in den vergangenen Jahren deutlich angestiegen
sind, bedarf es ausgleichend einer Steigung des Lohnniveaus. Zudem
ist es fiir angeworbene Mitarbeiter nicht selbstverstindlich, umgehend
in ein Eigenheim zu investieren, was das Argument der giinstigen Bau-
grundstiicke noch einmal aufweicht.

Von einigen Interviewpartnern wurde es kritisch gewertet, wenn das
Gehalt bei den Bewerbern im Vordergrund steht. Wer sich als Mit-
arbeiter zu sehr auf das Gehalt fokussiere, konne ,woanders hinge-
hen.“ Denn die Unternehmen wiren permanent unter Druck gesetzt
von Arbeitnehmern, die ihr Gehalt in den Fokus stellen. Viele Arbeit-
nehmer in der Region nihmen zudem das geringere Gehalt bewusst
in Kauf, da sie andere Kriterien hoher bewerteten: ,Spezialisten aus
Konzernen [...] bewerben sich bei uns, die wollen als Mensch aner-
kannt werden.“ Insbesondere mittelstindische Unternehmen verfiigen
jedoch insgesamt iiber gute Voraussetzungen, qualifizierte Mitarbeiter
zu gewinnen und zu binden, auch ohne iiberdurchschnittliche Gehil-
ter zu zahlen: Flache Hierarchien, kurze Wege, grofie Gestaltungs-
moglichkeiten und zunehmend attraktive Arbeitsbedingungen.

Muss eigentlich jedes Unternehmen fiir sich allein handeln? Insbe-
sondere fiir kleine Unternehmen ist es kaum maoglich, Mitarbeiter im
, Tagesgeschift* zeitlich so zu entlasten, dass diese strategische Ande-
rungen umsetzen kénnten. Auch investitionsintensive Neuerungen wie
beispielsweise die Einrichtung einer betriebseigenen Kinderbetreuung
sind speziell fiir kleinere Unternehmen kaum realisierbar. Verbundge-
steuertes Handeln hielte die Kosten fiir den einzelnen Betrieb mini-
mal, da administrative Kosten geteilt und Konzepte und Abliufe etc.
nicht fiir jede Mafinahme grundlegend neu entwickelt werden miissten.
Attraktiv an dieser Handlungsvariante wire auflerdem, dass Unter-
nehmern konkrete Ansprechpartner zur Verfiigung stiinden. Sukzessi-
ve konnte ein ,,Expertencluster” entstehen; Unternehmen kénnten von
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Erfahrungen anderer Unternehmen profitieren und so letzten Endes
wertvolle Zeit und Geld sparen. Dies ist ein Handlungskonzept in der
Tradition der vielgelobten Netzwerke innerhalb der Region und folgt
dem Leitspruch ,,mit der Region fiir die Region®.
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Unternehmen/Institution Interviewpartner
Dr. Thorsten Miiller
Agentur fiir Arbeit Vechta ) g
(Vorsitzender der Geschiftsfihrung)
BBS Cloppenburg Heinz Ameskamp (Schulleiter)

Béckmann Fahrzeugwerke GmbH

Klaus Bockmann (Geschiftsfithrer)

Deutscher Bundestag

Franz-Josef Holzenkamp (Bundestagsabgeordneter des
Landkreises Cloppenburg)

DMP Steuerberatungsgesellschaft mbH & Co.KG

Jorg Sieverding (Geschiftsfithrer)

Euronics XXL Friesoythe Mega Company
Block GmbH

Ludger Block (Geschiftsfiihrer)

EW Group GmbH

Heiner Tholke

(Legal Counsel/Human Resources/Public Relations)

Friedrich Graepel AG

Martin Goldkamp (Personalleiter)

Grimme Landmaschinenfabrik GmbH & Co.KG

Dr. Alexa Bee (Leiterin Personal)

H. Bréring GmbH & Co. KG

Ulrich von Glahn (Geschifisfithrer)

H. Wolking Miihlenbau-Maschinenbau
GmbH & Co. KG

Norbert gr. Schlarmann (Leiter Personal)

Institut Unternehmen und Schule GmbH

Dr. Christoph Merschhemke (Geschiftsfiihrer)

Verbund familienfreundlicher Unternehmen e.V.

Renate Hitz (Leiterin)

KOWA Holzbearbeitung GmbH

Hans-Bernd Gellhaus

(Kaufminnischer Leiter/Prokurist)

Kreishandwerkerschaft Cloppenburg

Dr. Michael Hoffschroer

Kreishandwerkerschaft Vechta

Dieter Mertens (Hauptgeschiftsfiihrer)

Landkreis Cloppenburg, Stabsstelle fiir
Wirtschaftsforderung

Katharina Deeben (Leiterin)

Landkreis Cloppenburg

Dr. Christina Neumann (Gleichstellungsbeauftragre)

Landkreis Vechta, Wirtschaftsforderung

Gert Kiihling (Leiter)

Miavit GmbH

Ralf Sieverding (Kaufminnischer Leiter)

Moorgut Kartzfehn von Kameke GmbH & Co.KG

Ewald Drebing (Vorsitzender der Geschiftsfithrung)

Niedersichsischer Landtag

Karl-Heinz Bley (Landtagsabgeordneter)

Niedersichsischer Landtag

Dr. Stephan Siemer (Landtagsabgeordneter)

Poppelmann GmbH & Co. KG

Hannelore Rudloff

{(Prokuristin fiir Personal- und Sozialwesen)

Remmers Baustofftechnik GmbH

Andreas Paul (Bereichsleiter Personal/Prokurist)

Schulz Systemtechnik GmbH

Heiner Wilgen (Kaufmiinnischer Leiter)

Verbund Oldenburger Miinsterland e.V.

Rudi Hockmann (Geschiftsfithrer)

Zweckverband ecopark

Uwe Haring (Geschiiftsfiihrer)
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Ulrike Battermann

Gramoflor: Vom Torfabbau zum
modernen Substratunternehmen

Die wirtschaftliche Nutzung der Moore ist bei uns in Niedersachsen
historisch gewachsen. Uber Jahrhunderte hinweg wurden die einst
urspriinglichen Moorlandschaften von Menschen unter schwersten
Bedingungen urbar gemacht, um auch hier ein Leben zu ermoglichen.
Die moorigen Boden wurden so gut es eben ging fiir landwirtschaftliche
Zwecke genutzt, und der im so genannten ,,biuerlichen Handtorfstich®
gewonnene Torf wurde vorwiegend als Brennmaterial (Schwarztorf)
oder Einstreumaterial fiir Viehstille (Weifitorf) verwendet.

In der Mitte des zwanzigsten Jahrhunderts wurde der Rohstoff Torf
dann fiir den Gartenbau entdeckt. Aufgrund seiner physikalischen Ei-
genschaften (Wasserkapazitit, Luftkapazitit und Wiederbenetzbarkeit)
gilt er bis heute als idealer Ausgangsstoff fiir die Herstellung von Kul-
tursubstraten. Ab 1959 begann die industrielle Produktion von ,, Torf-
kultursubstraten®. Sie bot vielen Erdenwerken die Chance, sich mit den
steigenden Anspriichen der Gartenbaubetriebe weiterzuentwickeln.
Das Unternehmen Gramoflor blickt mittlerweile auf eine iiber 100-jih-
rige ,, Torfgeschichte® zuriick. Mit der offiziellen amtlichen Eintragung
des Torfhandelsgeschiftes Anton Gramann am 15. Januar 1908 wurde
der gewerbliche Torfabbau im Landkreis Vechta begriindet. Seit Mitte
der 1980er-Jahre wird das Unternchmen von Josef Gramann als ge-
schiftsfithrendem Gesellschafter gefiihrt. Er entschied sich 1991 zu
einer Zusammenarbeit mit der Ostendorf-Firmengruppe und entwi-
ckelte das einstige Torfwerk zu einem modernen Erden- und Substrat-
werk mit eigenen Torfgewinnungsflichen in Norddeutschland, mit
den beiden Produktionsstandorten in Vechta und Vérden und einer
eigenen Vermarktung und Fachberatung weiter. Heute werden die
hochwertigen Qualititserden von Gramoflor von Erwerbsgartenbau-
betrieben und Fachhandelsgeschiften in Deutschland und in aller Welt
eingesetzt.
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