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Summary

During the last years, the lack of skilled laboas lhecome a central issue in public
and political debates. Eastern Germany is suspeatbd particularly affected by
this phenomenon. As a response several target grangpmentioned to have the
potential for solving this problem: women, the elge school graduates,
international immigrants, and unemployed peopletoAishingly, (Eastern)
German return migrants, who have experienceddifeastern Germany and have
a clear expectation and imagination about thisoregare not discussed in this
context. Given the continuously negative migratimalance of Eastern German
(rural) areas, and the low international immignatio Eastern Germany on the one
hand, as well as the recently growing return ratesong Eastern German
emigrants, we will ask if Eastern German compariage discovered return
migrants as a potential labour force; and if say tlwey perceive return migrants.
The paper is based upon two qualitative surveysngnmepresentatives of 57
companies, interviewed in 2008, and a separateokét7 interviews with
representatives of companies and business assosiati 2012. Both studies reveal
that these companies are predominantly charactebyean absence of human
resource strategies, as problems to hire new stafnew to them. As a
consequence, return migrants do not play a sigmificole in their recruiting.
Given the increasing competition for qualified laban Eastern Germany, we
argue that return migrants are an untapped potemtiech could help Eastern
German companies to maintain competitiveness.

1 Einleitung

Die umfassenden Abwanderungsstréme aus Ostdeutscimalen 1990er Jahren
kdnnen im Wesentlichen als ein Ausdruck der Arlpegtisktdisparitéten zwischen
den Alten und den Neuen Bundeslandern interpretierden. Auch wenn die
Wanderungsverluste zwischen 2000 und 2010 tendeniéckgingen, wanderten
dennoch ca. 600.000 Personen mehr von Ost nachal¢estdie Gegenrichtung.

! Als Migranten verstehen wir in diesem Artikel Personenfigiein Jahr oder mehr inren Wohn- und
Lebensmittelpunkt dauerhaft verlagern. Dies schlief3t verschidetmmeen des Pendelns in die Hei-
matregion ein, wie z.B. regelmaRige Besuche, um soZiatéakte in der Herkunftsregion aufrecht zu
erhalten.
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Im Zeitverlauf des Wanderungsgeschehens zwischénudd Westdeutschland
wird allerdings deutlich, dass die Zahl der Ost-¥A&snderer seit Mitte der
1990er Jahre ricklaufig und nach einem Peak vob3a000 in 2001 bis auf etwa
110.000 in 2010 gesunken ist. Hingegen stieg di @& West-Ost-Wanderer seit
2006 wieder leicht an. Von einigen konjunkturellilbgten Schwankungen abgese-
hen, pendelte sie sich auf einem relativ stabiledl von 80—90.000 pro Jahr ein
(STATISTISCHES BUNDESAMT 2013,44). Verschiedene Schéatzungen gehen dabei
davon aus, dass jeder zweite West-Ost-WandereRi@kkehrer ist (vgl. MTU-
SCHEWSKI 2010). Die Ruckkehrbereitschaft und somit das Rébkhotenzial
abgewanderter Ostdeutscher liegt nach verschied8netfien bei 60-75% (vgl.
BECK 2004; SCHULTZ 2004; JAIN U. SCHMITHALS 2009; MATUSCHEWSKI 2010;
SCHEFFEL2012). Tatséchlich lasst sich fur die Jahre 208@B1L0 ein Anstieg der
Ruckkehrraten ostdeutscher Arbeitskrafte aus Wattdeland beobachten AN-
LER U. WESLING 2013).

Eine mdgliche Ursache fir die Veranderung der Wandgsstréme sind ver-
anderte Rahmenbedingungen auf den ostdeutscheritshniiekten, die durch
sinkende Arbeitslosenquoten und erste Anzeicheeseznnéchst branchenspezi-
fischen, in naher Zukunft jedoch umfassenderenl&afiemangels gekennzeichnet
sind (vgl. Kap. 2.1). Verbesserte Beschéaftigungdiokikeiten, auch im Bereich
qualifizierter Arbeitsplatze, kobnnen einen Anlasdine geringere Abwanderung,
aber auch einen Anreiz fiir eine verstarkte Zuwamtpdarstellen. Angesichts des
nach wie vor geringeren Lohn- und Gehaltsnivea@sideutschland geraten dabei
abgewanderte Ostdeutsche aufgrund ihrer hohen Rbidb&reitschaft verstéarkt in
den Fokus sowohl regionalwirtschaftlicher als apalitischer Initiativen.

Innerhalb Ostdeutschlands ist eine starke Diffésgnng zwischen landlichen
Regionen und ausgewahlten groR3stadtischen ,Wackstaain“ erkennbar (Ek-
FERTU.OSTERHAGE2012, 91). Wahrend einige Stadte in den 2000eedakieder
positive Wanderungssalden verzeichnen konnten, \sigld landliche Regionen
von einer anhaltenden Abwanderung betroffen. Dpliitieren die ostdeutschen
~Wachstumsinseln* auch von der Abwanderung aus ldedlichen Gebieten
(HERFERTU. OSTERHAGE2012). Zuwanderungen finden in diese landlichebi&Ge
aber nur in geringem Umfang statt. Die landlichéufe Ostdeutschlands schei-
nen also weniger attraktiv fir Menschen zu sempiiher noch nicht dort gewohnt
haben. Damit kommt potenziellen Riickwanderern seged Regionen eine bedeu-
tende Rolle zu, da sie anders als NeuzuwandereMairstellung Uber die Lebens-
wirklichkeit in diesen Regionen haben. Diese Vdhstgen kdnnen einerseits
negativ sein und zu der Abwanderung gefiihrt haBenkonnen aber andererseits
auch positiv sein und zu einem ausgepragten Rickketsch beitragen. Eigene
Befragungen von Rickwanderern 2008 geben zudemdiewdarauf, dass Ent-
wicklungsprozesse in der Herkunftsregion von abgelegen Personen stéarker und
positiver wahrgenommen werden als von Daheimgebtieb (vgl. MTU-
SCHEWSKI2010). Somit kdnnten Abwanderer gezielt angesmoaterden, wenn
Unternehmen aus der Herkunftsregion auf die Redmuig von Arbeitskraften
aullerhalb des regionalen Arbeitsmarktes angewsrdn

Im vorliegenden Beitrag gehen wir der Frage nachigfern ostdeutsche Unter-
nehmen einen Fachkraftemangel wahrnehmen, streltedgsauf reagieren und im

420



Ostdeutsche Rickwanderer und der Fachkraftemangel

Zuge dessen in ihrer Personalpolitik bereits agealanderte und riickkehrwillige
Ostdeutsche fokussieren. Dazu rekurrieren wir zZostaauf die Literatur zum
Thema Fachkraftemangel sowie auf die theoretiséterspektiven zur Ab- und
Ruckwanderung und ihre Auswirkungen auf Unternehniran anschlie3end
stellen wir zwei Unternehmensbefragungen in Ost#ind aus den Jahren 2008
und 2012 vor, deren Ergebnisse im Hinblick auf gk@annten Aspekte in Ab-
schnitt 4 vorgestellt werden. Im Schlusskapiteldeer die zentralen Befunde vor
dem Hintergrund des demographischen Wandels unziudemwartenden Entwick-
lungen auf den ostdeutschen Arbeitsmérkten disitutied Handlungsbedarfe
abgeleitet.

2 Abwanderung und Fachkraftemangel in Ostdeutschland

2.1. Bedrohung durch den Fachkraftemangel?

Die regional differenzierte Erwerbsprognose des BESigt, dass der demogra-
phisch bedingte Rickgang des Arbeitskrafteangebiss2030 alle Regionen
Deutschlands betreffen wird — gleichwohl in untbiedlicher Geschwindigkeit
und Intensitat (vgl. SHLOMER 2012). Nur einige wenige Regionen kdnnen dem-
nach eine stabile Entwicklung vollziehen, die ,miurch (prognostizierte) Wan-
derungsgewinne erreicht" wiirdedi® OMER 2012,42), und dies sind die gro3ten
Metropolregionen Westdeutschlands. Fir Ostdeutsdhiangegen wird auf relativ
stabiler Prognosebasis ein flachendeckend sinkefudestskrafteangebot ausge-
wiesen, weshalb im Fall der ostdeutschen Abwandgsnagionen seit einigen
Jahren verstérkt von einem aufkommenden Fachkrafigel gesprochen wird
(vgl. Lutz et al. 2010). So wird nach einer Prognose demittuts das Arbeits-
kraftepotenzial Ostdeutschlands bis 2015 um jdhidjat 5% sinken, danach bis
2026 um 6% und schlieB3lich bis 2030 um 8% jahrichiickgehen (RENT u.
NAGEL 2010,40). RagNITZ (2011) prognostiziert auf Basis seiner Modellbbrec
nungen fur das ostdeutsche Erwerbspersonenpotedass die Arbeitskraftnach-
frage ab 2017/18 nicht mehr gedeckt werden kdnne.

Sektoral betrachtet wird in einem Papier des BD&L(® 12) fur Deutschland
insgesamt relativ vorsichtig von einem ,Fachkréaftgeass” von ca. 60.000 im
Krisenjahr 2009 im Bereich der sogenannten MINTuBe{Mathematik, Informa-
tik, Naturwissenschaften, Technik) gesprochen ligghrverden in diesem Bereich
aktuell 50-60.000 Stellen durch altersbedingtensfieg frei. Zudem wird mit ca.
50.000 neuen Stellen durch Expansion gerechneicl@lketig werden jedoch
lediglich 88.000 MINT-Absolventen dem Arbeitsmarkuigefiihrt. Demnach
kumuliert sich die ,MINT-Lucke" bis 2020 auf ca. @800 unbesetzte Stellen.
Ahnliche Einschatzungen liegen zum Pflegesektorfiiloden bis 2020 von 80.000
fehlenden Pflegefachkraften und 200.000 fehlendetineBungskraften ausgegan-
gen wird. Bis 2030 wird der Mangel bei Lehrern 456.000, bei Ingenieuren auf
580.000, bei Pflege- und Sozialberufen sogar a0fG®D steigen (BDA 2010, 17).
Die Bundesagentur fur Arbeit (BA) beruft sich awfhfen von Marktforschungs-
instituten, die bis 2020 einen Fachkraftemangel Zdio. und bis 2030 von 5,2
Mio. Personen erwarten (BA 2011, 8). Allein Gben d¢achwuchs durfte der
Fachkraftebedarf aufgrund sinkender Schulabgangkenzanicht mehr abgedeckt
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werden kdnnen. Deshalb schlagt die BA u.a. vor2BB5 jéhrlich bis zu 200.000
qualifizierte Zuwanderer zur Deckung des Bedarfig@dinden.

In Ostdeutschland konnten bereits 2009 31% der roekenen ihre Ausbil-
dungsplétze nicht mehr besetzen (BR#10,14). FUCHS u. WEYH (2012) gehen
dort von einem eher selektiven Fachkraftemangelugsweisen verschiedene
Engpassberufe aus, zu denen v.a. Arzte, ApothBRegeberufe und gewerbliche
Berufszweige gehoren. Darliber hinaus weisen siaufldrin, dass rucklaufige
Bevdlkerungszahlen nicht nur ein sinkendes Arbégititgpotenzial, sondern auch
eine geringere Nachfrage nach Produkten und Dadstthgen zur Folge haben,
wodurch die Nachfrage nach Arbeitskraften sinktnidh argumentiert BENKE
(2012) und betont, dass in Reaktion auf einen selitditanten Fachkraftemangel,
wie er in den Darstellungen beziffert wird, die b&hsteigen mussten. Dies I&sst
sich jedoch fur Deutschland bis 2011 nicht nacherei&r verweist daher auf ein
veréndertes Erwerbsverhalten und alternative uakenerische Strategien, die eine
Anpassung an ein sinkendes Erwerbstatigenpoteaigdglichen, u.a. verstérkte
Investitionen in das Humankapital und Prozessintionan.

Interessant wird die Fachkréftedebatte, wenn eHamdlungsempfehlungen
und Losungsmoglichkeiten geht. Hier ist ein stafRaf der Arbeitgeber nach der
Loffentlichen Hand“ erkennbar. Insbesondere im Béraler Mobilisierung von
Frauen, alteren Arbeitnehmern, Arbeitslosen undréfiten werden Vorschlage
gemacht. Weitgehende Einigkeit besteht darin, Besgschland sein Fachkrafte-
problem nicht durch die vorhandenen Potenzialenléia@n, sondern einer héheren
Zuwanderung bedarf. Zuwanderung wird dabei jedodistrals Zuwanderung
nicht-Deutscher diskutiert. Die Rolle von deutscReéickkehrern aus dem Ausland
spielt bisher kaum eine Rolle in der 6ffentlicherbatte, obwohl die Bundes-
agentur fur Arbeit darauf hinweist, dass ca. 24%Admvanderer aus Deutschland
in 2006 Deutsche waren, die aus meist beruflichgin@n ins Ausland ziehen
(BA 2011, 36/37). Im Jahr 2009 wanderten ca. 13D.Déutsche aus, wahrend
115.000 Deutsche zuwanderten. Ein Groliteil dersdben Zuwanderer sind
vermutlich Rickwanderer. Hinweise darauf finderdiei HEIMER u. PFEIFFER
(2007), die in ihrer Befragung unter abgewandeBentschen eine hohe Rick-
kehrneigung feststellen konnten. 53% der befragtemanderer spielten mit dem
Gedanken der Ruckkehr oder planten diese schonlgarkzet. Nach LEBAU u.
ScHUPP(2010,3) kehren 68% der deutschen Abwanderer tatsachligick. Somit
lasst sich in der 6ffentlichen Wahrnehmung und Dssion des Fachkraftemangels
ein bisher ,vergessenes" Potenzial konstatierenRdickwanderung.

Im Fall der beiden hier vorgestellten Studien spi grenziberschreitende
Wanderung — wie sie im Rahmen der Fachkréafteprodiénauf Bundesebene
diskutiert wird — eine untergeordnete Rallen Kontext Ostdeutschlands fallt die
Wanderungsverflechtung mit westdeutschen Regiotékes ins Gewicht, aber
auch hier wurden ahnliche Muster konstatiert. Sgereverschiedene Studien, dass

2 Lediglich ca. 13.500 der 206.000 Abwanderer (7%) aus den néunetn zogen 2011 ins Ausland.
Hauptzielregion der Abwanderung aus Ostdeutschland sind dideueschen BundeslandertéSi-
STISCHESBUNDESAMT 2013, 43f.). In der eigenen Rickwandererbefragung 2008 waren Iediglion
57 Ruckwanderern aus dem Ausland zurtickgekehrt (vgtusicHEWsSKI 2010). In der Wanderungs-
befragung 2011/12 waren 75,6% der 389 befragten Ostdeutschen nach Wedtielitsbgewandert
(vgl. LANG u. NADLER 2014).
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die Ruckkehrneigung von abgewanderten Ostdeutsich®Yestdeutschland bei
50% (B=ck 2004) bis 62% (BATISTISCHESLANDESAMT DESFREISTAATES SACH-
SEN2002) bzw. sogar 75% ANG u. NADLER 2014; SHEFFEL 2012) liegt. Damit
wird die Stimulierung von Rickwanderungsprozessernvdest- nach Ostdeutsch-
land fiir ostdeutsche Regionen zu einem spezifisela@alungsfeld im Bereich der
Fachkraftesicherung.

2.2 Theoretische Perspektiven zur (Ab-)Wanderung
Die Diskussion um die Abwanderung von qualifiziaer#rbeitskraften, den sog.
Braindrain, greift im Wesentlichen auf die Argumeier neoklassischen mikro-
O6konomischen Theorie, auch Humankapitaltheorigjcu¢vgl. z.B. @ et al. 2000;
KING 1986;WiLLIAMS 2007). Im Zentrum stehen dabei Beschéftigungs-Eine
kommensunterschiede zwischen der Herkunfts- undiai@&mp Zielregionen (vgl.
MassEyet al.1993;HAUG 2000). Der Migrant vergleicht seine derzeitigen aein
potenziellen Erwerbs- und Einkommensmaoglichkeiteneu Berticksichtigung
seines individuellen Humankapitals. Eine Migratemscheidung stellt in diesem
Verstandnis eine Investition dar (Kosten der Wandgy, die durch ein — erwarte-
tes — hoheres Einkommen sowie bessere Beschafigund berufliche Aufstiegs-
moglichkeiten belohnt wird (im Sinne eines ,retuwn investment”). Anders
ausgedrickt: Menschen wandern dorthin, wo sie meimét ihrem verfligbaren
Humankapital besonders produktiv sein, besser eeedi und sich beruflich weiter
entwickeln zu kdnnen (Msseyet al.1993,434;IREDALE 2001). Diese rein 6kono-
mische Argumentation wird aufgrund ihrer Einengad einkommensbezogene
Motive zunehmend in Frage gestellt und um sozieashalts- und netzwerkbezo-
gene Anséatze erweitert (vgl. hierzu@Rius u. MATUSCHEWSKI 2009). Das heif3t,
nicht nur die individuelle Steigerung des Einkommsesondern auch die Gesamtsi-
tuation eines Haushaltes, die Vereinbarkeit mitilidnen Beziehungen und Ver-
pflichtungen und die Rolle von personenbezogendmvidgken in der Herkunfts-
und Zielregion beeinflussen die Arbeitskréaftewander

Arbeitsmarktorientierte Wanderungen gehen mit eifieamsfer von personen-
gebundenem Wissen (tacit knowledge) und Fahigkdskills) einher, so dass
Migranten als wichtige Akteure des Wissenstrangfetlen (vgl. WLLIAMS 2007).
Die Intensitat und das Ausmald des Transfers hajegkith zum einen von der
Integrationsfahigkeit der Migranten in das neueeftdumfeld, zum anderen von
der Anschluss- und Absorptionsfahigkeit des Untemmens ab. So betont die
Literatur zu Wissen und Wissenstransfer, dass Khow-und dessen Erwerb
situationsgebunden, somit ortsspezifisch und scliertragbar sind (vgl. B\-
NELL u.Coe2001;AMIN u.COHENDET2004). Die Beschaftigungsdauer und sprach-
liche Fahigkeiten sind jedoch zwei Faktoren, disijpeen Einfluss auf die Wis-
sensubertragung ausiiben. Daruber hinaus eigneMgjcanten im Laufe der Zeit
lokal spezifisches Wissen und soziale KontaktesinZielregion an, was wiederum
ihr Humankapital erhéht. So haben verschiedenei@tuthchweisen kénnen, dass
Migranten signifikante Lernprozesse in den Zieloegin erfahren (vgl. WLIAMS
2007,44). Vor diesem Hintergrund stellen Migranten fiirei Zielregionen eine
wichtige Ressource zur Steigerung der Wirtschadfskder Produktivitat und des
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Humankapitals dar, wohingegen der Herkunftsregiobe#skrafte und Hum-
ankapital entzogen werden.

2.3 Ruckwanderung zur Starkung der regionalen WHe#e
Angesichts sich angleichender Lebensverhaltniss@sin und Westdeutschland,
einer rucklaufigen Arbeitslosigkeit in Ostdeutsetdasowie zunehmender Fach-
krafteengpasse auf den ostdeutschen Arbeitsmégktangt das Thema Rickwan-
derung in Ostdeutschland seit einigen Jahren ifFd&as humankapitalorientierter
Strategien. Dabei stellt der Zuwachs an Humankiapgaden Abgewanderten in
Kombination mit lokalspezifischem Wissen und Komégkaus der Zeit vor der
Abwanderung den zentralen Anreiz fir die Ruckgewimgnivon Migranten dar.
Zudem besteht die Hoffnung, dass die Abgewandextégrund sozialer Netzwerke
in ihrer Herkunftsregion Uber noch funktionierei@iedungen verfiigen und damit
eine Motivation fir die Ruckkehr haben (vgLd@Rius u. MATUSCHEWSKI2009).

Auch aus individueller Sicht kann eine Rickwandgraime plausible Option
darstellen. Entscheidungsrelevant dirften v.aHEiikommensvarianz, die Mog-
lichkeit zur Inwertsetzung des eigenen Humankapitedd die Lebenshaltungs-
kosten sein. So kann aufgrund von Arbeitskrafterabd@s Lohnniveau in der
Herkunftsregion steigen (fir Ostdeutschland vgERTU.NAGEL 2010), aber auch
der Erwerb von Kenntnissen und Féhigkeiten durelMigration einen Anreiz zur
Ruckwanderung darstellen, wenn eine qualifikatidids@ate Nachfrage in der
Herkunftsregion besteht. Dies geht moglicherwegggms mit einer Einkommens-
steigerung oder einem Karrieresprung einher.(\Wvs u. BALAZ 2005). Eine
Ruckwanderung kann selbst bei einem absolut niedsigEinkommensniveau aus
O0konomischer Perspektive sinnvoll sein, wenn aufdrgeringerer Verbraucher-
und Immobilienpreise das Realeinkommen hoher ssirader Zielregion. Nicht
zuletzt kénnen Rickwanderer zuriickkehren, sobaidver der Abwanderung
anvisiertes Einkommens- und Berufsziel erreichtd@ufCONSTANT u. MASSEY
2002). Auch wenn berufliche und einkommensbezodéoté/e bei der Rickkehr
eine grofl3e Rolle spielen, so weisen Studien zuk®éederung Ostdeutscher
darauf hin, dass sie ihre Dominanz im Entscheidpregess gegenuber familien-
und eigentumsbezogenen Motiven verlieren (vgl. rBgitvon LANG u. NADLER
2014; MaTuscHEwsKI 2010). Die Verfugbarkeit eines adaquaten Arbeitzpka
und Einkommens scheint fir ostdeutsche Riuckkelmerexistenzielle Grundlage,
jedoch nicht mehr unbedingt das Primarmotiv zu.sein

Fur die wirtschaftliche und soziale Entwicklung dstdeutschen Bundeslander
ist es somit von zentraler Bedeutung, wie gut rébtkknde Ostdeutsche wieder in
die Arbeitsmérkte ihrer Herkunftsregionen integneerden kdnnen. In der Litera-
tur zur migrationsorientierten Regionalentwickldimglen sich zahlreiche Hinweise
darauf, unter welchen Gegebenheiten Rickwanderimg @ositive Wirkung
entfalten kann. Dazu gehoéren entsprechend ausggsgbolitische Institutionen in
der Heimat, welche Stabilitat, Transparenz undnbié (bspw. am Arbeitsmarkt)
wahrend und nach der Ruckkehr garantierenH{Bas 2010), aber auch die sozio-
Okonomischen und gesellschaftspolitischen Struktuned Prozesse in den
Herkunfts- bzw. Rickwanderungsgebieten der Migrabieinflussen eine ,pro-
duktive* Rickkehr (8HULTE 2000, 63). So zeigt Schultes Untersuchung der
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Ruckwanderung nach Suditalien, wie informelle sitbnen, etwa Machtasymme-
trien, ,Assistenzialismus” und Klientelismus, eiregfolgreiche Reintegration
hemmen oder verhindern kénnen.

Eine zentrale Rolle spielen ebenso die UnternehvoerOrt, da sie einerseits
den Riickkehrenden das 6konomische Uberleben garamtind damit die soziale
Wiedereingliederung mafR3geblich beeinflussen, amsleits auch die erworbenen
Humankapitalbestdnde der Ruckkehrer in ihrem Uetemen gewinnbringend
einsetzen kdnnen. So interpretierami@&r et al. (2008) die im Vergleich zu immo-
bilen Mexikanern héhere Beschaftigungsquote vonikagischen Rickkehrern
aus den USA als Indikator fur den gesteigerten West mitgebrachten Human-
kapitals. Nach BRTHOINANTAL u. WANG (2003), die die zirkulare Migration von
Chinesen und deren Wissenstransfer in die chirtesiscbeitswelt untersuchen,
liegt die Verantwortung fur die Nutzbarmachung d&¥/issens bei den Unterneh-
men. Insbesondere betonen sie, dass Unternehmermfme Lernkultur haben
missen, um aufnahmefahig fir ,fremdes Wissen® geirkonnen. Dies kann
gefordert werden, indem der Austausch zwischen Rdlulern und immobilen
Arbeitskraften durch die Unternehmensleitung maatenvird. Am Beispiel der
Balkanlander stellen B.ck u. GENT (2004) zudem die Chancen transnationaler
Verbindungen der Rickkehrer fir den Wissenstrasfeus. Riickkehrer bewah-
ren héufig enge Verbindungen in die Abwanderungigér(z.B. durch soziale
Netzwerke, Besuche, erneute temporére Abwanderengf)durch diese Zirkula-
tion entstiinden entscheidende Entwicklungspotenfimldie Herkunftsregion, da
Migranten Trager von Transferprozessen seien (bgpwGeld, Wissen, sozialen
Kontakten). @SSARINO (2004) widerspricht mit seiner Untersuchung derRuc
wanderung in den Maghreb-Staaten dem gangigen Aegtyjrdass Rickkehr nur
dann Entwicklungspotenziale in der Heimat entfalkann, wenn sie freiwillig
geschieht. Vielmehr zeige sich, dass der Gradraviduellen Vorbereitung der
Ruckkehr von entscheidender Bedeutung sei. Hiesfieien auch die Unterneh-
men eine Rolle, die als Organisation selbst odé&oim von Kontakten zwischen
immobilen und abgewanderten Kollegen zu einer femen Vorbereitung der
Ruckkehr beitragen kénnen.

Vor dem Hintergrund der skizzierten theoretischad empirischen Befunde
sowie der Arbeitsmarktprognosen stellt sich diegErainwiefern ostdeutsche
Unternehmen den Fachkraftemangel wahrnehmen, dasagieren und Rick-
wanderer als ein Potenzial zur L6ésung von Persagpkissen ansehen. Zumindest
ist das Thema ,Rickwanderung nach Ostdeutschlamadhdoublikumswirksame
politische Aktivitédten und eine zunehmende Medieiubéerstattung in den letzten
Jahren verstarkt in die offentliche Diskussion agén wordeh

3 So verteilte bspw. der sachsische Wirtschaftsminister SwetokKaffee und Kuchen an séchsische
Pendler an Autobahnraststatten (vgtH&MENZ 2011). Der sachsen-anhaltinische Ministerprasident
Reiner Haseloff reiste zu seinem Amtskollegen Winfriedsatemann in Baden-Wurttemberg, um bei
einem gemeinsamen ,Friihaufsteher-Frihstick" abgewanderteeS8athBaltiner von der positiven
Entwicklung ihrer Heimat zu Giberzeugen (vgEN¥SCHEL2012; dpa 2012). Die Pendleransprache am
Erfurter Hauptbahnhof durch Thiringens Agentur fiir Fachkraftemeing zielte ebenso darauf ab,
Auspendler wieder fiir den heimischen Arbeitsmarkt zu begeiétgl. THUSING 2012).
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3 Methodik
3.1 Zugrundeliegende empirische Erhebungen
Der Beitrag greift auf die Ergebnisse zweier sejgar&tudien zurick, die im
Abstand von ca. vier Jahren durchgefiihrt wurdenhd&slelt sich dabei um das
Projekt ,Stabilisierung der Regionalentwicklung duRiickwanderung” (aus dem
Jahr 2008), das zwei Fallstudien in Sachsen undkidelsurg-Vorpommern um-
fasst. Zielgruppen des Projektes waren sowohl Riickwasrdais auch Arbeit-
geber, die Rickwanderer gesucht oder eingestditrneDie Fallstudien basieren
auf einem zweistufigen methodischen Vorgehen: Eswtriftlichen Befragung
anhand eines kurzen, strukturierten Fragebogensanaoh anschliel3enden Leitfa-
dengesprachen mit Personen, die sich dazu beidirtehatten (vgl. MTU-
SCHEWSKI12010). Im Rahmen dieses Beitrages wird lediglich die Unterneh-
mensinterviews zuriickgegriffen. Wéahrend der Arbsligrfragebogen neben
Basisinformationen zu den Unternehmen v.a. die Wotind Anléasse fur die
Akquise von Ruckwanderern sowie den Erfolg der teiheng von Riuckwanderern
abfragte, wurden in den problemzentrierten Leitfadterviews vertiefende Fragen
zu deren wirtschaftlicher Situation, Personalenitiicgsstrategien, den Motiven
fur die Suche nach Rickwanderern und den tatsemiErfahrungen gestellt. Der
Zugang zu den Arbeitgebern von Rickwanderern winrtiecklenburg-Vorpom-
mern Uber die Rickwanderungsagentur ,mv4you* eriabiglwéhrend fir Sach-
sen eine Adressdatei aus Stellenanzeigen in dane€@ddbborsen ,Sachse komm
zurtick® und ,Kontakt Ostdeutschland” erstellt wurd@er Ruicklauf betrug in
Mecklenburg-Vorpommern 24,5 %, in Sachsen 18,7 &@env57 Fragebdgen und
acht Tiefeninterviews ausgewertet werden korten

Die 2012 durchgefihrte Unternehmensbefragung fandien Landkreisen
Gorlitz (Sachsen) und Harz (Sachsen-Anhalt)s@ttbei wurden vollstrukturierte
Interviews mit Unternehmensvertretern und -verbaridelen beiden Landkreisen
durchgefuhrt. Im Landkreis Harz wurden acht Verlgadd sieben Unternehmen
befragt, im Landkreis Gorlitz vier Verb&nde undtddhternehmen. In einer ersten
Stufe wurden die Verbande angesprochen und um Eimgchétzung der (Ar-
beits-)Marktlage in den Fallregionen gebeten. iezgeller Fokus lag hierbei auf
den regionalen Erfahrungen mit dem Fachkraftemarigiel Verbande wurden
dann als Kontaktpunkte zu den Unternehmen in degidRen genutzt. Bei der

* Das Forschungsprojekt wurde mit finanzieller UnterstitaiergHans Bockler-Stiftung im Zeitraum
Mai 2008 bis Februar 2009 durchgefuhrt. Die beiden Bundesléander wundgevaihlt, da sie in
unterschiedlicher Intensitat Ruickwanderungsinitiativen foeslennd tiber Onlineportale einen Zugang
zur Zielgruppe erméglichten.

® Angeschrieben wurden alle ermittelten Unternehmen: 106 irkitgourg-Vorpommern, 160 in
Sachsen. Die Interviews wurden transkribiert und einer vetgtaden Inhaltsanalyse unterzogen. Zum
methodischen Vorgehen, auch bei der Riickwandererbefragung, AgysRHEWSKI2010.

% Die Befragungen wurden mit finanzieller Unterstiitzung des @etirope Programms (Projekt ,Re-
Turn: Regions benefitting from returning migrants®) im ZeitraMai bis Juni 2012 durchgefuihrt. Die
Fallregionen wurden nach dem Kriterium ausgewabhlt, dasglksum landliche Regionen mit ausge-
pragter Abwanderung und sich verscharfendem Fachkraftemangelrhaotiee. Zudem sollte die
Grenzsituation zu Polen/Tschechien mit der Grenzlage zu westbent Arbeitsmérkten verglichen
werden. Auf diesen Aspekt wird im vorliegenden Bejtaas Platzgriinden nicht ndher eingegangen. Die
Interviews wurden teiltranskribiert und mit einer vergleictien Inhaltsanalyse in Gruppen ausgewertet
(LANG u. NADLER 2014).
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Auswahl der Unternehmen wurde versucht die regefahnchenstruktur ab-
zubilden und auch gezielt Unternehmen in Branch#émegionalem Fachkrafte-
mangel anzusprechen. Die Unternehmensbefragunigserdzweiten Stufe der
empirischen Erhebung konzentrierte sich auf diesdtelentwicklungsstrategien
und die moglichen Erfahrungen bzw. Ziele im UmgarigRickwanderern.

3.2 Die Befragungssamples

Das Sample der Unternehmensbefragung 2008 setrtasis 57 Uberwiegend
kleinen und mittelstdndischen Unternehmen (KMU)arosien, die ein breites
Branchenspektrum abdecken. In beiden Bundeslarstefiten inhabergefiihrte
Unternehmen die grof3te Gruppe dar, wohingegen sosigere in Sachsen nur
wenige Zweigstellen von Mehrbetriebsunternehmertrem waren. Dieser
Schwerpunkt im Bereich inhabergefiuhrter KMU kénderauf hinweisen, dass
solche Unternehmen gréf3ere Probleme bei der Suatle qualifizierten Fach-
kréaften haben, weil sie weniger bekannt sind uridige des erhéhten Problem-
drucks Rickwanderer als Zielgruppe ,entdeckt haberifallig ist zudem ein im
Vergleich zur Branchenstruktur der beiden Bundesémoher Anteil von Unter-
nehmen aus dem produzierenden Gewerbe (40,9%)rmpl8ader auf die bereits
erwahnten spezifischen Engpésse bei Ingenieuremnileern und Facharbeitern
hinweist. Das Qualifikationsniveau der ausgesclenen Stellen umfasste alle
Ebenen von Fihrungspositionen tiber mittleres Mamagéund Forschungsabtei-
lungen bis zur operativen EbeneAMSCHEWSKI2010).

In der Befragung 2012 wurden Unternehmen aus deriden Metallver-
arbeitung, Elektroindustrie, Unternehmensberat@esundheit und Pflege, IT,
Immobilienwirtschaft, Wasserversorgung und Tourisnmterviewt. Diese Vor-
gehensweise zielte drauf ab, Einblicke in eine glB&ndbreite von Unternehmen
und Wirtschaftsbereichen zu erhalten, gleichze@iligr auch Branchen mit bereits
evidenten regionalen Fachkrafteproblemen zu beitttfigen. Dies spiegelt sich
auch in der GrolRRenstruktur. Im Landkreis Gorlit#tdra funf der befragten Unter-
nehmen unter 80 Beschaftigte, zwei Unternehmerhiadisgten zwischen 350 und
700 Personen und nur ein Unternehmen hatte mel2.@0¥ Beschéftigte. Im
Landkreis Harz wurde ein Unternehmen mit wenige58l Beschéaftigten befragt,
vier Unternehmen hatten bis zu 250 Beschéftigtenumazwei Unternehmen mehr
als 250 Beschaétftigte.

Die befragten Unternehmen im Landkreis Harz galadredan, dass sie in einer
guten wirtschaftlichen Lage operieren und auf Waghsorientiert waren. Im
Landkreis Gorlitz war die Situation zum Zeitpunlr defragung etwas differen-
zierter. Einige Unternehmen befanden sich eberdafi$Vachstumskurs, wahrend
andere ganz klar ausdriickten, dass sie sich in 8oteumpfungsphase befanden.
Dabei spielten fur die meisten Unternehmen, dieimbeiden Landkreisen befragt
wurden, hochgebildete Arbeitskrafte mit akademiachbschlissen eine unterge-
ordnete Rolle. Ein Grof3teil des Personals bei ddragten Firmen arbeitete in
klassischen Ausbildungsberufen. Angesichts des mmitielbaren Umfeld der
Unternehmen weitlaufig diskutierten sowie auch sielrfahrenen Fachkrafte-
mangels hatten zum Befragungszeitpunkt einige deerldehmen bereits begon-
nen, eigene Personalentwicklungsstrategien zu ekvi. Insbesondere im wirt-
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schaftlich schlechter gestellten Landkreis Gorlisteht durch die anhaltende
Abwanderung offensichtlich akuter Handlungsbedarf.

Trotz der unterschiedlichen Befragungsdesigns uad dnterschiedlichen
Zugangs zu den befragten Unternehmen bieten diebdProjektsamples eine
Grundlage fur eine gemeinsame Auswertung, da idepeBefragungen die The-
men Arbeitsmarkt und Personalrekrutierung sowie Higstellungen zu Riick-
wanderern im Fokus standen. Orientiert an den Bigrz qualitativer Heuristik
(KLEINING u. WITT 2000) wurde im Vergleich der beiden Studien deridiach
Gemeinsamkeiten gesucht. Auf eine HerausarbeitemgTypologien wird auf-
grund der unterschiedlichen Kontexte der Studierzigitet. Die Befragungs-
befunde vermitteln einen Einblick in die WahrnehmuReaktionen und Hand-
lungsstrategien ostdeutscher Unternehmen, ohnehesioen Anspruch auf stati-
stische Reprasentativitat stellen zu kénnen. Sgepalas Spektrum an Problembe-
wusstsein, Reaktionen und Einschatzungen auf wetdrbsomit eine Diskussions-
grundlage sowie eine Basis fur weitere, quantitatiter angelegte Studien. Die
erste Studie fokussiert dabei auf UnternehmenRdigkwanderer explizit in ihre
Personalrekrutierungsstrategien einbezogen habériafert somit grundlegende
Hinweise auf Motive und Erfahrungen, wohingegenaieite Studie nicht aus-
schlieR3lich auf solche Unternehmen beschrankt sardern einen breiten Bran-
chenquerschnitt beruicksichtigte. Ein Vergleichlwsden Samples kann Hinweise
darauf liefern, inwieweit die Erfahrungen und dieriBhterstattung tber Riick-
wanderinitiativen bereits diffundiert und — angéssceines im Zeitverlauf weiter
zunehmenden Fachkraftemangels — bei den Wirtselkégisren angekommen sind.

4 Ergebnisse der beiden Studien

4.1 Wahrnehmung eines Fachkraftemangels

Bei der Befragung im Frihsommer 2008 konnte die et der Unternehmen
(72%) auf eine Uber zwei Jahre positive Beschaitigentwicklung zuriickblicken.
19% meldeten konstante Beschéftigtenzahlen undliekli3,5% hatten Beschéfti-
gungsrickgange verzeichnet. Obwohl zu diesem Zaitrhereits erste Anzeichen
der Finanz- und Wirtschaftskrise erkennbar wareigten sich die Befragten im
Hinblick auf die Beschaftigungsperspektiven im &nden Geschéftsjahr noch sehr
optimistisch. Eine deutliche Mehrheit erwarteteeepositive, knapp 30% zu-
mindest eine konstante Beschaftigungsentwicklungmid boten die Betriebe
vermutlich keinen reprasentativen Querschnitt fiacklenburg-Vorpommern und
Sachsen, sondern es kann vielmehr davon ausgegaegeen, dass v.a. erfolgrei-
che Unternehmen vertreten waren, die vor dem Hjnted einer erlebten Expan-
sion neue Stellen schufen und dabei aufgrund vogeBaotsengpéssen auf dem
lokalen Arbeitsmarkt eine vorausschauende Persskralierungsstrategie verfolg-
ten, die auch Ruckwanderer umfasste.

Die Befragungen signalisieren Probleme im BereiehRersonalrekrutierung.
So wurde bei der Studie 2008 von erhéhten Schviieitign bei der Personalrekru-
tierung in bestimmten Branchen — Medizin und Pflégaurismus und Gastrono-
mie (v.a. in Mecklenburg-Vorpommern) und unternehswientierte Dienst-
leistungen, wie z.B. Software, Unternehmensberatuleg Ingenieurdienstleistun-
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gen — sowie in Bereichen, die keinen regionalemé&nanschwerpunkt darstellen
und somit nicht auf einen regionalen Fachkraftepolickgreifen kénnen, be-
richtet. Dieses Problem findet sich auch in denuBdén der Befragung 2012
wieder. So bestétigte die Mehrheit der Wirtscha&ftseter, einen Fachkréftemangel
wahrzunehmen, der sie vor konkrete Schwierigkditgibtellenbesetzungen stellt.
Eine Vielzahl der Betriebe ist zum Zeitpunkt defrBgung weiterhin im Wachs-
tum begriffen und auf der Suche nach neuem Persbliivadu kommen die fort-
schreitende Uberalterung der Mitarbeiter und dikeside Zahl der Schulabganger.
So formulieren sowohl die befragten Wirtschaftséade als auch die Unter-
nehmensvertreter 2012 die Dringlichkeit der Lad®ie,guten und qualifizierten
Arbeitnehmer sind vom Markt, die sind nicht verfagh (Interview mit Verbands-
vertreter, Sachsen-Anhalt, 2012); ,Jeder neue liiser ist ein Schatz fur das
Unternehmen.” (Interview mit Geschéftsfihrerin ifteBebereich, Sachsen-An-
halt, 2012).

Von den Unternehmensvertretern werden in der St@@i2 verschiedene
Ursachen fir fehlende Stellenbesetzungen genanéhréfid von einigen die
mangelnde Qualitat von Bewerbungen oder die felde&pahlifikation der Bewer-
ber angefiihrt werden, klagen manche Unternehmes, sla auf ausgeschriebene
Stellen gar keine Bewerbungen mehr erhalten. Dieglgnlich auch fur Auszu-
bildende. Im Ergebnis konzentrieren sich die Urdamen daher sehr stark auf ihr
bestehendes Personal und verfiigen tber Aus- uneidiedungsprogramme, um
ihre Mitarbeiter laufend zu qualifizieren und arsd#nternehmen zu binden. Der
Belegschaft wird ein starker sozialer Zusammeniradteine hohe Loyalitat gegen-
Uber dem Arbeitgeber bescheinigt. Zum anderen s&gla sich v.a. die etwas
groReren, mittelstandischen Unternehmen nicht mehauf ihr Bestandspersonal
und setzen auch auf eine strategischere AusriclitwegAkquise von Fachkréaften.

Die befragten Unternehmen erkennen dabei ihre \Weatung fir die Schaf-
fung von attraktiven Arbeitsplatzen. Hierbei ise dinpassung des Lohnniveaus
jedoch ein schwieriges Thema. Die Verbande spreebeder Rolle der Unterneh-
men — wohlwissentlich, dass den meisten das Géili fhlt. Die Unternehmen
verweisen auf ihre begrenzten oder fehlenden fiellam SpielrAume und setzen
eher auf nicht-monetére Anreizsysteme, wie z.BVéieinbarkeit von Familie und
Beruf durch flexible Arbeitszeiten, Weiterbildungdfonzepte fur gesunde Ar-
beitsplatze, eine freundliche Atmosphére oder éith@ibe an Entscheidungen und
Mitbestimmung. Dabei spielen die intensiven peristiein Beziehungen im Kolle-
gium quer durch alle Hierarchieebenen eine entdenele Rolle. Eine Geschéfts-
fuhrerin beschreibt ihre Strategie wie folgt: ,Dfasktioniert aber nur, wenn Sie
irgendwie das vorleben, ja, wenn die [Mitarbeitghen: Och, das ist fur andere
auch eine Selbstversténdlichkeit, oder zumindest ano Management, ... esist so
ein bisschen auch eine Art, die Firma zu fuhredem man, wie soll ich sagen,
auch individuell auf jeden eingehen kann, dassrdieken, die Firma liegt mir am
Herzen, ich setze mich daftir auch ein und ich wiidenie im Stich lassen. Und
also sicherlich auch eine Art familidre Atmospharelas Wohlfiihlen am Arbeits-
platz ist mit Sicherheit nicht zu unterschéatzeintdrview mit Geschaftsfihrerin
aus dem Bereich Wohnungsbau, Sachsen, 2012).
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Vor diesem Hintergrund sehen die Befragten die tgréferausforderung in der
Aufrechterhaltung der Anziehungskraft des regiomalebeitsmarktes im Wett-
bewerb mit anderen Regionen. Da die Unternehmeisstr— mit vielen Kleinst-
und kleinen Unternehmen bei geringem Lohnnivealter rachteilig ist, sehen die
Wirtschaftsvertreter die einzige Chance in gemdiagiichen Aktionen. Dabei
erscheint insbesondere die Aulenwahrnehmung deeiten Teilen landlichen
Regionen als Mdglichkeit fur Interventionen. Hiall®e nach Ansicht der Ver-
bandsvertreter gezielt auf Imagebildung und Steiggrder Bekanntheit hingear-
beitet werden. Dabei rufen die Unternehmensvertjetioch verstérkt nach der
Politik und den Verbanden, wahrend die VerbandeleuEigenverantwortung der
Unternehmen hinweisen. Sowohl Unternehmen als ®eacbhande fordern klares
Handeln, berichten aber von Problemen bei der nedgm Zusammenarbeit zwi-
schen den relevanten Akteuren. So formuliert diseBgchafterin eines Hand-
werksbetriebes in Sachsen: ,Ja, der Fachkréaftenhasheyewird ja in nachster Zeit
immer gréRer werden, sag ich mal, auch in unserandhe. Man misste seitens
der Politik hier wirklich was unternehmen, dass nd@ggsen Beruf praktisch at-
traktiver von der Ausbildung her &hm ... ja, vorbexeisag ich mal, schon seitens
der Schule, dass man praktisch schon zeitig, aidgttt arst in der Mittelschule
anfangt, da praxisnah die Schuiler drauf vorzubemeéit(Interview mit Gesell-
schafterin im Bereich Handwerk, Sachsen, 2012).

Es zeigt sich, dass die befragten Unternehmen duscheues Personal ein-
stellen wollen, auf dem ostdeutschen Arbeitsmabkt auf Engpasse stolzen. Vor
diesem Hintergrund ist die Debatte um den Fachémédingel aus Sicht der befrag-
ten Unternehmen nachvollziehbar; der Begriff wikhvihnen selbst im Zusam-
menhang mit der Beschreibung der eigenen Perstralen verwendet. Die
befragten Unternehmen suchen daher neue Wege dekrBétesicherung, womit
Ruckwanderer prinzipiell stérker in den Fokus rickénnten.

4.2 Personalrekrutierung

Angesprochen auf Personalentwicklungskonzepte melggde Studien recht
deutlich, dass sich diese bei den meisten Unteraatamf die bereits angesproche-
nen Aus- und Weiterbildungsprogramme beschrankeidreich der Personalre-
krutierung zeigte sich insgesamt ein starker Fekiiglie lokalen bzw. regionalen
Arbeitsmarkte. In der Befragung von 2012 wird dabeth der Nexus Schule-
Wirtschaft verstérkt hervorgehoben. Unternehmereiteb in Netzwerken zu-
sammen, um Schiller noch vor ihrem Abschluss UleAdieitsmdglichkeiten in
ihrer Heimat aufzuklaren. Einzelne Unternehmen hatege Kooperationen mit
regionalen Hochschulen, z.B. im Rahmen des duatehsthulstudiums, entwik-
kelt. Des Weiteren berichten die Unternehmen, dasvermehrt auf Zeit- und
Leiharbeit zurlickgreifen und sich entsprechendimtenstrukturieren. Professio-
nelle Headhunter und Arbeitsvermittler werden teibe genutzt, wobei i.d.R.
positive Erfahrungen aufgrund erfolgreicher Stdikesetzungen gemacht wurden.
Daruber hinaus werden sowohl Internetportale ath &rintmedien gezielt mit den
Stellenausschreibungen versorgt. Auch die firmesredg Internetprasenzen wer-
den professionalisiert und als Prasentations- umsekbeplattformen fur Personal
genutzt. Einige Unternehmen aus gleichen Wirtsebafeichen schlie3en sich zu
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Netzwerken zusammen, die ihre Mitarbeiter in geseimen Pools teilen. Den
Wirtschaftsverbéanden und den Unternehmensvertristsgteichermal3en klar, dass
sie handeln mussen: ,Entweder man wirbt ab. Odear he Glick, dass man
jemanden findet.” (Interview mit Verbandsvertre@achsen, 2012). ,Das hat Jahre
gedauert, aber einfach er [ein zukunftiger Arbditner] musste unser Unterneh-
men kennen lernen. Er hatte selber ein Planunggigirabt, wir haben zusammen
gearbeitet bei verschiedenen Projekten. Er hat faehinein gesagt [zu den An-
werbeversuchen]. Und zu einer gewissen Zeit, usdstavirklich mein, glaube ich
so mein gréRter Erfolg, den ich hatte, dass damil, wal die Entscheidung von
ihm gefallen ist, bei uns im Unternehmen einzustejgund das war schon ein
Glucksgriff, das war gut. Also, wir sind ja nictd grof3, ne, muss man ja immer
noch so sehen. Das ist alles mehr oder weniger kaant sich, man versucht da
hinzugehen'. Man hat natirlich gewisse Strategider es ist immer nur so Ein-
zelfalle.” (Interview mit Geschéftsfuhrerin im Béle Wohnungsbau, Sachsen,
2012).

Es zeigt sich also, dass die Unternehmen den wadbseProblemdruck wahr-
nehmen und in steigendem Mal3e Ressourcen in dierRdentwicklung investie-
ren. In ihren Losungsmaglichkeiten beschreiterlii'ernehmen dabei fur sie neue
Wege. Die MaRnahmen zielen aber vornehmlich aufrdgionalen Nachwuchs
und das Bestandspersonal ab. Noch immer hélt sickkddanke, dass man durch
eine Verringerung der Abwanderung den Problemerfistig begegnen kann. So
berichten zwei Verbandsvertreter von den Defizltenden Unternehmen: ,Das
strategische Denken ist nicht unbedingt die Stadrekleinen Betrieben.” (Inter-
view mit Verbandsvertreter, Sachsen, 2012); ,[dba}'g mit Sicherheit einige, die
immer noch nicht verstanden haben, dass man mieithdhmern heutzutage
anders umgehen muss wie vielleicht vor 15 Jahi@mtérview mit Verbandsver-
treter, Sachsen, 2012).

Dort, wo der Fachkraftemangel schon ausgepragtérlamger zu spiren ist,
sehen die Unternehmensvertreter jedoch die Notw&rij Uberregional nach
Personal zu suchen. Dabei erleichtern Internetieautad unterstitzende Initiativen
der Arbeitsagenturen oder von Organisationen wigdyou“ die Anwerbungs-
bemihungen trotz mangelnder eigener Kapazitaten.

4.3 Ruckwanderer als Zielgruppe?

Laut Selbsteinschatzung der Wirtschaftsvertretéeltem Ruckwanderer in den
Personalentwicklungsstrategien sowohl 2008 als 20&R nur eine geringe Rolle.
Wenn Personal von au3erhalb der Region angeworlixelhh wird die formale
Qualifikation als das ausschlaggebende Kriteriusegen, dem die ursprungliche
Herkunft eines Bewerbers untergeordnet wird. Urglermen, die ihre offenen
Stellen auch auf Ruckwandererportalen platzierehakonnten entweder bereits
auf konkrete unbefriedigende Erfahrungen mit and&@rmen der Rekrutierung
von Fachkraften zurtickgreifen oder taten dies aagrpatischen Erwagungen. So
wurden Rickwanderungsagenturen und Onlineplattforate erweiterter Zugang
zu geeignetem Personal genutzt. Fir einige Untemeatwar aber auch der spezi-
fische Fokus auf die Ruckwanderer ausschlaggeliEndije sich von diesen ein
besonderes Interesse an der Region versprachdnedklenburg-Vorpommern
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wurden die Dienste der dortigen Rickwanderungsagentiem bereits vereinzelt
aufgrund eigener positiver Erfahrungen oder derfelpngen und Erfolgsberich-
te von Geschaftspartnern genutzt.

Angestof3en durch das Interview spiegeln die Wigfishertreter eine generell
positive Einschétzung gegenuliber Riickwandererrotdspielle Arbeitskrafte. Hier
werden die personliche Weiterentwicklung, das Bdarvon neuen Kenntnissen,
die Fahigkeit mit neuen Situationen umzugehen sdigi®erspektivenerweiterung
genannt. In Kombination mit dem relevanten Wissberidie Herkunftsregion
waren Rickwanderer damit eine interessante Ziefgrdpr zukiinftige Personal-
entwicklungsstrategien. Zudem vermuten die Befraglass Ruckwanderer wahr-
scheinlich seltener wieder die (Herkunfts-)Regierlassen als andere Zuwanderer.
Nach Einschéatzung der befragten Unternehmens- wrtbavidsvertreter haben
Ruckwanderer fur die ostdeutschen Arbeitsmarkte ejoantitativ zwar noch
geringe, fur das Segment der Fach- und Fuhrundskadiler durchaus nennens-
werte und perspektivisch zunehmende Bedeutung,feligende Zitate zeigen:
+Also das kann nur von Vorteil sein. ... Also ich hdas also dann dort mitbe-
kommen in solchen Fallen, dass diese jungen Leigdergekommen sind, unter
Umstanden eine ganz andere Einstellung zu ihreeif\tind zu der Einrichtung
bekommen haben, aber es profitierte auch letztate€das Unternehmen. Die
haben ja Ideen mitgebracht, Erfahrungen mitgebrachtUnd so was mit ein-
bringen zu kénnen, das richtet sich sicherlich alarach, wie offen so ein Unter-
nehmensleiter auch Dinge zulasst, ... oder wie kresatiMitarbeiter selbst dann
in dem Unternehmen sein kann. ... Ein Unternehmen,daaszulasst und diese
Kreativitét oder diese neuen Ideen einfach mitieiét, kann ja nur gewinnen.”
(Interview mit Verbandsvertreter, Sachsen, 2018Yas den Fachkraftebereich
betrifft, auf jeden Fall. Da hat es eine grof3e Beéuleg. Sie werden ja in diversen
Branchen handeringend gesucht. ... Aber generelli@&izdkunft ist es ein ganz
wichtiger Bereich, auf den man auch zurlckgreifelites (Interview mit Ge-
schéftsstellenleiter einer KrankenversicherunghSaie, 2008).

Die Ergebnisse beider Befragungen lassen einvédiaties Erwartungsprofil an
die Ruckwanderer erkennen: Wichtigste Auswahlkgterfir die Unternehmen
sind die Qualifikation und die Berufserfahrung Bewerber, also die Passfahigkeit
auf die jeweilige Stellenausschreibung unabhangig der Herkunft. Als zweit-
wichtigster Aspekt wurden die Erfahrungen aus eiréigkeit in einem anderen
Unternehmen und/oder einer anderen Region gen2ahei sah die Mehrheit der
Unternehmensvertreter 2008 bei Riickwanderern afioeteil gegeniiber anderen
Bewerbern, da sie mit ihrem regionalen Hintergreikn Vertrauensvorschuss
und damit eine hohere Akzeptanz im Kollegenkreis aich bei Kunden erfahren.
Dieses Argument wurde insbesondere von Anbieteziakw und medizinischer
Dienstleistungen genannt, bei denen ein Vertrawerhgitnis zwischen Anbietern
und Kunden eine zentrale Rolle spielt. Dariiber isnaurde an Riickkehrer die
Erwartung geknipft, dass sie sich schnell integnemd dem Unternehmen lénger-
fristig zur Verfigung stehen. Und schlielich efhafian sich von den Ruck-
wanderern weniger hohe Gehaltsvorstellungen alsmesideutschen Bewerbern.
Ruckwanderer sind also auch aufgrund negativehEirfggen mit anderen Bewer-
bern ins Augenmerk gerickt.
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Die Unternehmen, die zum Zeitpunkt der Befragun@&Bereits Rickwanderer
eingestellt hatten, aul3erten insgesamt positivahemhgen, sowohl bei der In-
tegration im Betrieb als auch bezlglich der Arlmedsvation, des Qualifikations-
niveaus, der Passfahigkeit und der bereits reghsieEntwicklungsimpulse (vgl.
MATUSCHEWSKI2010). Aus den Interviews mit den Unternehmensetsin wurde
deutlich, dass neben den bisherigen beruflicheshewhgen und Fertigkeiten auch
berufsbezogene Netzwerke, Kunden- und FirmenkoateXativ zugig und rei-
bungslos im neuen Arbeitskontext genutzt werdemtem Der spezifische Vorteil
gegeniiber anderen qualifizierten Bewerbern wirdién geringeren kulturellen
Distanz der Rickwanderer zu den Arbeitnehmern wmdién aus der Region und
dem damit verbundenen Vertrauensbonus gesehen refodie Akzeptanz und
Integration der Riickwanderer gefordert wird, wilgémde Zitate illustrieren: ,Ja,
also .... die [Rickwanderer] haben diese ganzen Facelr Personlichkeits-
entwicklung, die auch ausgepragt werden, wenmsi&usland sind, wenn sie sich
in einer anderen Region integrieren und da Aufgdifiemnehmen mussen. ... Also,
die drei, die ich da gerade préasent habe, die warén adaquaten Fertigungs-
statten, beziehungsweise Buros, Planungsbiros. .0, Ais hatten alle wirklich
wertvolle Erfahrungen national bzw. internationeasgmmelt. Die kommen dann
zurtick mit den Erfahrungen, aber dem wirklich geanden Vorteil, den sie aus
ihrer Herkunft generieren, was, wie gesagt, dasriehelentifikation, Integration
betrifft.” (Interview mit Personalberaterin fir eMedizintechnikunternehmen,
Mecklenburg-Vorpommern, 2008). ,Denn wenn man ndctsisch in Bayern
auftritt, wird man auch nicht unbedingt den bedfardruck hinterlassen.” (Inter-
view mit Verbandsvertreter, Sachsen, 2012).

Neben konkreten humankapitalbezogenen Merkmalgantrgomit ,weiche”
Faktoren, wie die regionale Bindung, sprachlichemigetenzen wie das Beherr-
schen des jeweiligen Dialektes, konkrete Ortskaasenoder Kenntnisse tber
lokalspezifische Besonderheiten und ,Mentalitaten'den Vordergrund. Diese
spezifischen Eigenschaften sind sowohl fur dierdftiehe wie private — Integra-
tion als auch fur die Bleibeabsicht relevant uagén somit auch zu einer groReren
personellen Planungssicherheit der UnternehmerDieiRiUckwanderer kénnen
also nicht nur ihr vorhandenes Wissen und ihre giditen in das Unternehmen
einbringen, sondern ihr ausgepragter Bleibewun@&ateft auch den langerfristigen
Erhalt des Wissens im Unternehmen. Die Ergebnissend Jahr 2008 parallel
durchgefiihrten Ruckwandererbefragung zeigen aufferdass die private Zu-
friedenheit, insbesondere die haufig verbesserteiMearkeit von Familie und
Berufstatigkeit, zu einem besonderen Engagementeumgl hohen Motivation
beitragt, von der die Unternehmen profitieren kanfwgl. MATUSCHEWSKI2010).
Dies wird auch in der parallel durchgefuhrten Riakdererbefragung von 2012
bestatigt (vgl. IANG u. NADLER 2014).

Allerdings musste eine ganze Reihe von ArbeitgelézrErfahrung machen,
dass auch die Einstellung riickkehrwilliger Ostdels an zu hohen Gehaltsvor-
stellungen scheiterte, wenn aufgrund der Abwandgnach Westdeutschland oder
ins Ausland héhere GehaltsmalRstdbe angesetzt eimdyeigen andere Vorteile wie
z.B. eine bessere ,work-life-balance" aufgewogerrden. Diese Erfahrungen
scheinen sich herumzusprechen, denn auch Untermsheréreter, die keine
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eigenen Erfahrungen haben, brachten Rickwandetdilbrarhéhten, nicht reali-
stischen Gehaltsvorstellungen in Verbindung. Zudesrmuteten einige Wirt-
schaftsvertreter, dass trotz aller Reintegratiorteile auch Probleme auftreten
konnen, wenn sich die Vorstellung der Riickkehrardar zwischenzeitlich ver-
anderten Realitat in der Herkunftsregion nicht ndgukt. Eine Unternehmerin aus
dem Bereich des Handwerks reflektiert folgendermai8®er mogliche Probleme
mit Rickkehrern: ,Die Wiedereingliederung in uns¥ierhéltnisse, sag ich mal,
das konnte eventuell ein Problem sein. Quasi jaAirsland, sag ich mal, unter
anderen Bedingungen gearbeitet, gelebt haben,igaWiederanpassung dann
vielleicht ... oder dass die dann genaue Forderustglen kdnnten: ,So und so
hab ich das gehabt bisher, so will ich das ebeh &eceuch haben’, das kénnte
zum Beispiel ein Punkt sein.” (Interview mit Gesehafterin im Bereich Hand-
werk, Sachsen, 2012).

Obwohl nur relativ wenige Unternehmen ihre Stelkefolgreich mit einem
Ruckwanderer besetzt hatten, gaben die meistennémensvertreter der Befra-
gung 2008 an, dass sie in Zukunft bei Stellenausgmimgen gezielt Riickwande-
rer ansprechen wirden. Dies kann als ein Indiz koftio die schwierige Personal-
situation der Betriebe als auch fur die — wenn n&igenen, dann im Umfeld
beobachteten — guten Erfahrungen mit Rickwandén&rpretiert werden. Dem-
gegenuber wurde die direkte Ansprache von Rickwanadé der Befragung 2012
trotz — oder gerade aufgrund — geringer eigeneattuhgen von den Unterneh-
mensvertretern eher zuriickhaltend bzw. abwartene thet. Diese Reaktion kann
mit einer gewissen Entmutigung aufgrund negativéatlifungen mit der tber-
regionalen Rekrutierung von Arbeitskraften erkiéerden. Zwei Dinge fielen bei
der Befragung 2012 auf: Erstens wurden die meist@ernehmensvertreter erst
durch das Interview selbst in eine Reflektion tdas Thema Rickwanderung
verwickelt und bemerkten dabei, dass sie es baherenig bedacht hatten. Zwei-
tens raumten die befragten Verbandsvertreter deem@h,Rickwanderung” eine
deutlich hdhere Bedeutung ein als die Unternehraiiss was die Einschétzung
erganzt, dass die Unternehmen bisher nur wenigrdifizierte und zielgruppen-
spezifische Personalentwicklungsstrategien verfolggl. Kap. 4.1 und 4.2).

Die latent hohe Ruckkehrbereitschaft abgewand@stdeutscher kann durch
eine gezielte Ansprache der Zielgruppe aktiviertdea, bedarf aber weiterer
Anstrengungen von Unternehmensseite, um den pellentiRiickkehrern eine
attraktive berufliche Perspektive zu bieten. Dashdyen neben qualifizierten
Stellen, Weiterbildungs- und beruflichen Aufstidgsecen auch adaquate Gehélter.
Zwei Unternehmensvertreter haben ihre Einschatdengukinftigen Bedeutung
von Rickwanderern fur die ostdeutschen Arbeitsmeédidgendermal3en auf den
Punkt gebracht: ,.... entscheidend ist ja, was in @&rtén Jahren immer als Plus-
punkt dargestellt worden ist, das niedrige Lohrd Gehaltsgefuge. Ich denke, das
wird das Zunglein an der Waage werden, weil Rucldeaer haben natirlich
andere Gehaltsvorstellungen.” (Interview mit Peadieiterin im Gesundheits-
wesen, Mecklenburg-Vorpommern, 2008). ,Ja, glagheschon, wenn sich in den
Kdpfen der Leute hier vor Ort auch was éndert, @gn sich vielleicht auch was
am Gehaltsdenken &ndert.” (Interview mit Persofiedemtin eines Unternehmens
fur Ingenieurdienstleistungen, Mecklenburg-Vorpomm&008).
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5 Diskussion und Schlussfolgerungen

Vor den generellen Schlussfolgerungen sind kurZdenzen der beiden Studien
zu reflektieren. Beide Studien fanden in begrenEtditegionen mit relativ kleinen
Samples statt. Damit kann eine gewisse Selektikitéichtlich der Auswahl der
befragten Unternehmen nicht ausgeschlossen weaR@gnéasentativitat wird jedoch
gar nicht in Anspruch genommen. Da nach wie von&diessere Datenbasis zum
angesprochenen Thema zur Verfugung steht, istadim £xploratives Vorgehen
angemessen und erste thesenhafte Schlussfolgerlasgem sich ableiten. Diese
sollten durch breiter aufgestellte Forschungsvaehatmit gro3eren Befragungs-
samples Uberprift werden.

Die Ergebnisse beider Studien zeigen, dass die Wgahtung eines Fachkrafte-
mangels im Zeitverlauf zwar tendenziell gestieggnuinternehmerische Reaktio-
nen in Form einer konkreten Strategieentwicklungd insbesondere einer Fokus-
sierung auf Ruckwanderer jedoch nicht an Bedeugewgonnen haben. Entgegen
den aus bisherigen Befunden abgeleiteten Vermutusgkeinen vielmehr eine
relativ grof3e Rat- und Hilflosigkeit zu herrschemwie ein Verharren in der regio-
nalen Arbeitsmarktnische zu Giberwiegen. Trotz egpgbaren Personalmangels
verfolgen die Unternehmen mit Ausnahme der untenegtsiibergreifenden Perso-
nalpools eher konventionelle Strategien. Die vareNKE (2012) konstatierte
Kreativitat und Flexibilitat, die ein akuter Fachkemangel auslésen sollte, l1asst
sich fur die in den beiden Studien befragten Urglenmen somit nur bedingt fest-
stellen. Insbesondere fallt auf, dass die Untermghaer zweiten Befragung in
ihren Reaktionen stark auf den regionalen Bestandrbeitskréften konzentriert
sind und Uberregionale Rekrutierungen professienelrbeitsvermittiungen
Uberlassen. Zu &hnlichen Ergebnissen kommaeiz et al.(2010), in deren Unter-
nehmensbefragung in Ostdeutschland der Grol3telldegrnehmen bisher eben-
falls ein ,unzulangliches Strategiepotenzial* haidlich der Personalentwicklung
aufweist. Die Erfahrungen aus der Befragung 200@erejedoch, dass auch eine
direkte Suche nach Bewerbern und die konkrete Aty von Ruckwanderern
durch die Unternehmen selbst erfolgreich sein kiin@éfenbar sind aber sowohl
die hohe Ruckkehrbereitschaft ostdeutscher Migreaiieauch Erfolgsgeschichten
mit eingestellten Ruckwanderern noch zu wenig mBewusstsein der Unterneh-
men gelangt.

Es zeigt sich also, dass Ruckwanderer nach wiewear vernachlassigte Ziel-
gruppe in der Personalentwicklung der befragteretshahmen bleiben. Auch von
Unternehmen in Branchen, die einen spirbaren Faftekrangel verzeichnen,
werden Riuckwanderer noch relativ selten expliziSirategien und MalRhahmen
der Personalrekrutierung bertcksichtigt. Vor demteéfigrund der hohen Rick-
kehrbereitschaft abgewanderter Ostdeutscher bdsithéin zu wenig genutztes
Potenzial. Rickwanderer stellen dabei nur einemeehreren Zielgruppen dar, die
jedoch spezifische Vorteile bietet. Diese liegeehnden Befunden der beiden
Studien vor allem in den rAumlich erweiterten Beruind Lebenserfahrungen, die
in Kombination mit lokalem Sozialkapital forderliétir den Transfer von Wissen
und Fahigkeiten sind. Eine schnelle berufliche JRegration und eine ausgeprag-
te Bleibeabsicht stellen zusatzliche Anreize fireaktive Rekrutierung dar.
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Diesen Vorteilen stehen haufig héhere Gehaltsaohprigegeniber, die eine
Einstellung erschweren kdnnen. Lohnanpassungeheimsn daher unumganglich.
Dies gilt jedoch nicht nur im Hinblick auf RickkeVilige, sondern auch generell,
da sich nach den vorliegenden Einschatzungen uagnBsen der Fachkréfte-
mangel in Zukunft verschéarfen und somit der intgioeale Wettbewerb um Ar-
beitskrafte intensivieren durfte. Um dabei konkomféhig zu bleiben, werden auch
ostdeutsche Unternehmen héhere Lohne und Gehélilrzmuissen. Ostdeutsche
Unternehmen kdnnen aber auch verstarkt auf nichteté@oe Anreize setzen und
diese offensiver vermarkten. Beispiele wéaren flexisrbeitszeiten, Betreuungs-
moglichkeiten fur Kinder, aber auch Mobilitatshiifeder ,dual career“-Leistun-
gen, die in Kooperation mit anderen Unternehmefendlichen Arbeitgebern und
Arbeitsagenturen angeboten werden kdnnten. Sarlieie parallel durchgefihrten
Ruckwandererbefragungen im Rahmen beider Studiestbare Hinweise dafir,
dass Ruckwanderer haufig nicht priméar aus Karriered Einkommensmotiven
zurtickkehren wollen, sondern soziale und emotioRaldoren mit entscheidend
sind (vgl. LANG u. NADLER 2014; MATUSCHEWSKI2010). An diesen Motivlagen
kdnnen Unternehmen und Verbande bei der SucheRiackwanderern ansetzen
und durch spezifische Anreize nicht realisierbank&nmenswiinsche zu kompen-
sieren versuchen.

Letztlich offenbarte sich auch die Kurzfristigkeier Personalentwicklungs-
strategien der Unternehmen. Dies ist zum einennigédiurch die kleinen Unter-
nehmensgrof3en und die fehlenden Ressourcen (hlBnéke funktionale Organisa-
tionsstruktur, Personalmangel, Zeitbudget u.a., gEL u. HIRSCHKREINSEN
2007). Andererseits sind einige Unternehmen infdinegionen Teil einer multi-
nationalen Unternehmensgruppe bzw. oligopolistialkturierter Marktbeziehun-
gen. Dies birgt die Gefahr der verringerten Enteltmggsfahigkeit durch Abhan-
gigkeiten von grof3eren Firmen. Letztere splrtercitaws die Auswirkungen der
Krise und veranderten ihr Marktverhalten, was sfthdirekt auf die kleineren
Unternehmen in den Fallregionen auswirkte.

Insgesamt scheinen die Unternehmen oft aufgruret dperingen Grol3e nicht
dazu in der Lage oder damit Uberfordert zu seigerestandig aktive Personal-
entwicklungsstrategien zu implementieren. Damittzeét sich ein Unterstutzungs-
bedarf ab. Insbesondere in ostdeutschen landliBlegionen, in denen kleine und
mittelstdndische Unternehmen (KMU) dominieren, veerdBegleitmal3nahmen
durch die Wirtschaftsverb&nde und die Politik gjr&3e Rolle spielen. In Sachsen-
Anhalt gibt es z.B. erste Versuche mit sog. ,Demappie-Coaches”, die KMU in
Personalfragen beraten. Abseits der plakativemicid unumstrittenen Aktionen
im Bereich Ruckkehrférderung gibt es also durchRaam fir Experimente mit
sinnvollen MalRnahmen.

Dabei ist jedoch zu konstatieren, dass all diesBridamen nur dann effektiv
sein kénnen, wenn die Unternehmen sich dem TheneckviRinderung auch ex-
plizit zuwenden wollen. Ein Alleingang von Politiknd Verwaltung wéare dabei
sicher nicht zielfiihrend. Die vorgestellten Studiendeutlichen, dass das Thema
Ruckwanderung aus Sicht der Wirtschaft weiterhimagieutend erscheint. Hier gilt
es Aufklarungsarbeit zu leisten. Die aktuelle Faikersing der Unternehmen auf
regionale Absatz- und Arbeitsméarkte, die als Argotri@r einen mangelnden
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Bedarf an Personen mit tGberregionaler Berufserfajnund Kontakten angefihrt
werden, ist kurzsichtig, weil die regionalen Absadzkte im Zuge des demographi-
schen Wandels hdchstwahrscheinlich schrumpfen wefdgl. BRENKE 2012).
Damit wird die rdumliche Marktexpansion zu eingokgversprechenden Markt-
behauptungsstrategie (vglAVUSCHEWSKIU.LEICK 2012). Gelingt dies nicht, wird
es auf der regionalen Ebene zur Bereinigung dekt®¥sum einen gewissen Anteil
der bestehenden Firmen kommen.

Kinftige Forschungsvorhaben kénnten der Frage rededg welche Moglich-
keiten erfolgreicher Personalrekrutierung und Reatmtwicklungsstrategien in
landlichen Regionen Ostdeutschlands existierenweidhe konkreten Unterstit-
zungsbedarfe KMU dabei haben. Zudem ist bisher gvéibier die regionalen
Differenzen in Bezug auf Personalentwicklungsstyiate innerhalb Ostdeutsch-
lands bekannt. Kann beispielsweise entlang dersdbettschechischen und der
deutsch-polnischen Grenze eine Orientierung aué3jendler aus den Nachbar-
staaten beobachtet werden? Oder orientieren sidawdsche Unternehmen entlang
der ehemaligen innerdeutschen Grenze auf die Rikekéing aus den westdeut-
schen Nachbarbundeslandern? Nicht zuletzt solltersuncht werden, welchen
Beitrag Rickwanderungsagenturen und -initiativendié Unternehmen in Ost-
deutschland leisten und wie deren Wahrnehmung uitéisémkeit ggf. erhoht
werden kann. Die beiden vorliegenden Studien geberindest Hinweise darauf,
dass es sich fur Unternehmen zwar lohnt, bei Simlisschreibungen gezielt auch
Ruckwanderer anzusprechen, diese Zielgruppe iRidedis jedoch noch zu wenig
bertcksichtigt wird.
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