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1 Mismatch und Personalpolitik in Zeiten von
Wirtschaftsschwache und Transformation

Prof. Dr.Bernd Fitzenberger, Dr.Christian Kagerl,
Daniel Terzenbach

1.1 Einleitung

Deutschland steht wirtschaftlich vor grof3en Herausforderungen, was
sich auch auf den Arbeitsmarkt auswirkt. Trotz eines leichten An-
stiegs der sozialversicherungspflichtigen Beschiftigung im Jahr 2024
auf knapp 35 Millionen zeigt sich im produzierenden Gewerbe eine
gegenldufige Entwicklung: Hier sank die Zahl der Beschiftigten im
selben Zeitraum um rund 100 000 auf insgesamt etwa neun Millio-
nen, was die Debatte um eine Deindustrialisierung befeuert. Die
globale Wirtschaftslage und die sinkende Wettbewerbsfihigkeit
Deutschlands (Fitzenberger und Kagerl, 2025) verstirken diesen
Trend und setzen weitere Arbeitsplitze unter Druck. Ein Indikator
dafiir ist die Arbeitnehmeriiberlassung: Die Zahl der dort Beschiftig-
ten sank 2024 um knapp 12 Prozent. Gleichzeitig reduziert sich die
Nachfrage nach Arbeitskréften deutlich. Laut IAB-Stellenerhebung
fiel die Zahl der offenen Stellen von einem Hochststand von zwei
Millionen im vierten Quartal 2022 auf 1,4 Millionen im vierten
Quartal 2024. Als Folge davon steigt die Arbeitslosenquote an.

Dennoch bleibt das Phdnomen des Arbeits- und Fachkrafteman-
gels bestehen. Trotz des durch die Rezession bedingten Riick-
gangs an offenen Stellen bleibt der Anteil der unbesetzten Stellen
fiir qualifizierte Tatigkeiten konstant hoch: Laut IAB-
Betriebspanel' lag er 2024 bei 41 Prozent (2023: 42 Prozent).

1 Siehe Ellguth et al. (2014) fur Details zur Datengrundlage der reprasentativen
Betriebsbefragung. Im weiteren Verlauf des Beitrags wird das Betriebspanel wie-
derholt genutzt.
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Insgesamt berichten 30 Prozent aller Betriebe und drei Viertel der
Grofibetriebe mit mehr als 250 Beschiftigten von offenen Stellen,
die kurzfristig nicht besetzt werden konnen. Bereits heute — und
in den néchsten Jahren immer stirker - werden die rapide Alte-
rung der Bevolkerung und das Ausscheiden der Babyboomer-
Generation zu erheblichen Liicken auf dem Arbeitsmarkt fithren,
die durch nachriickende Jahrginge nicht geschlossen werden
konnen. Projektionen von Schneemann et al. (2025) deuten dar-
auf hin, dass 2040 gegeniiber 2023 die Bevolkerung im erwerbs-
fahigen Alter (15 bis 64 Jahre) bundesweit um circa 5 Prozent
zuriickgehen wird. Bis auf die beiden Stadtstaaten Berlin und
Hamburg soll die Zahl an erwerbsfidhigen Personen in allen ande-
ren Bundesldndern zuriickgehen, am stiarksten in Sachsen-Anhalt
und Thiiringen, um etwa 15 Prozent. Die Transformationsprozes-
se Digitalisierung und Dekarbonisierung sowie die geo- und
handelspolitischen Spannungsfelder treiben neben der demogra-
fischen Alterung der Erwerbsbevolkerung zusitzlich die Veran-
derung von Wirtschaft und Arbeitsmarkt an und erfordern mehr
Stellenwechsel und Qualifizierung.

Wie Abbildung 1.1 illustriert, sind aber die tatsdchlichen Perso-
nalbewegungen in deutschen Betrieben in den letzten Jahren nicht
angestiegen, was in einem dynamischen Transformationsprozess
und angesichts einer 6ffentlichen Diskussion um Stellenabbau zu
erwarten wire. Tatsdchlich ist der Anteil an Betrieben mit Perso-
nalzugéingen und -abgiingen seit 2022 sogar gesunken. Ahnlich
verhilt es sich in den letzten Jahren mit den Personalbewegungen -
wie es fiir eine schwache Rezession typisch ist. Wihrend ein Riick-
gang der Personalzugangsrate angesichts der Wirtschaftsschwiche
in den letzten zwei Jahren eher naheliegt, tiberrascht hingegen der
Riickgang der Personalabgangsrate auf den ersten Blick. Bemer-
kenswert ist zudem, dass ein hoherer Anteil an Betrieben Perso-
nalzuginge als -abginge hat und dass die Zugangsrate weiterhin
deutlich tiber der Abgangsrate liegt, das heif3t, im Durchschnitt
scheinen Betriebe trotz Wirtschaftsschwiche weiter zusitzliche
Personalbedarfe zu decken.
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Abbildung 1.1: Personalbewegungen in Betrieben
Quelle: IAB-Betriebspanel/Schwengler (2025). Die zugrundeliegende Frage im 1AB-Betriebspanel bezieht sich auf die erste
Halfte des jeweiligen Jahres.

Der Blick auf die Personalbewegungen offenbart zudem, dass
der Begriff »Stellenabbau« mitunter nicht besonders prizise die
Situation beschreibt. Zum Beispiel: In den Medien wird oft tiber
den »Stellenabbau« von bekannten Grofiunternehmen berichtet.
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In vielen Fillen gibt es dabei allerdings keine betriebsbedingten
Kiindigungen - diese sind manchmal durch Vereinbarungen mit
der Arbeitnehmervertretung ausgeschlossen. Stattdessen wird
die Anzahl der Beschiftigten tiber die natiirliche Jobfluktuation
tiber mehrere Jahre hinweg reduziert. Beschiftigte verlassen das
Unternehmen freiwillig oder gehen in den Ruhestand, und deren
Stellen werden nicht wiederbesetzt.

Daher kann der Stellenabbau (zumindest teilweise) als Problem
des Stellenaufbaus verstanden werden. Beschiftigte in Arbeit ha-
ben weiterhin eine relativ hohe Jobsicherheit, wihrend es fiir Ar-
beitslose immer schwieriger wird, eine Anstellung zu finden. Der
oben genannte Riickgang der offenen Stellen ist ein Indikator da-
fiir, ebenso der geringe Zugang an neuen offenen Stellen. Ende
2024 war, parallel zur Entwicklung der offenen Stellen laut IAB-
Stellenerhebung, die Anzahl an neu gemeldeten Stellen bei der
Bundesagentur fiir Arbeit (BA) so gering wie seit iber einem
Jahrzehnt nicht mehr. Zahlen der BA-Statistik zu den Abgéingen
aus Arbeitslosigkeit illustrieren die Schwierigkeiten von Arbeits-
losen, in Beschiftigung zu kommen. So ist die Chance, die
Arbeitslosigkeit durch eine Aufnahme einer sozialversicherungs-
pflichtigen Beschiftigung zu beenden, Ende 2024 ebenfalls histo-
risch gering.

Vor diesem Hintergrund analysiert der folgende Beitrag die Ursa-
chen fiir das gleichzeitige Auftreten von Stellenabbau und Fachkrif-
temangel. Dieses Spannungsfeld wird angesichts der projizierten
demografischen Entwicklung weiterhin bestehen. Anschlieffend
werden mogliche Gegenmafinahmen erdrtert, welche die Mechanik
des Zusammenfindens von Stellen und Bewerbenden substanziell
andern wiirden. Die heute bestehenden Passungsprobleme am
Arbeitsmarkt - im Folgenden mit dem Begriff Mismatch
bezeichnet — konnten in Zukunft reduziert werden, wenn notwen-
dige Investitionen — als breit gefasster Begrift — zeitnah in Angrift
genommen werden: einerseits mit Augenmerk darauf, wie Unter-
nehmen selbst reagieren konnen, und andererseits auf die Optionen
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der Politik. Dabei nimmt dieser Beitrag sowohl wissenschaftliche
Erkenntnisse als auch die praktische Umsetzung in den Blick.

1.2 Ursachen fiir das gleichzeitige Auftreten von
Stellenabbau und Fachkraftemangel

Aus volkswirtschaftlicher Sicht stellt die Gleichzeitigkeit von Stel-
lenabbau (oder weniger offener Stellen) und Fachkraftemangel
keinen Widerspruch dar, sondern verweist auf strukturelle Unter-
schiede innerhalb des Arbeitsmarktes. Die Qualifikationen und
Erwartungen der Arbeitssuchenden passen oft nicht zu den
Anforderungen der offenen Stellen. Dieses sogenannte Passungs-
problem lésst sich in zwei Hauptdimensionen unterteilen: qualifi-
katorische und regionale Diskrepanzen. Dabei sei darauf verwie-
sen, dass diese Einteilung in zwei Kerndimensionen illustrierenden
Charakter hat. Im Einzelfall ist die Unterscheidung nicht notwen-
digerweise trennscharf, und es kann beide Diskrepanzen gleich-
zeitig geben.

Ein qualifikatorischer Mismatch entsteht, wenn fiir dringend
gesuchte Berufe nicht ausreichend qualifizierte Bewerbende zur
Verfiigung stehen. Beispielsweise steigt die Nachfrage nach
IT-Spezialistinnen und -Spezialisten, wihrend viele Arbeitslose
nicht tiber die erforderlichen Kenntnisse verfiigen. Dieser Man-
gel an geeigneten Fachkriften ist auch Folge des strukturellen
Wandels: Wihrend in einigen Branchen Arbeitsplatze wegfallen,
entstehen in anderen neue, haufig hochqualifizierte Jobs. Die be-
troffenen Arbeitskrifte konnen und/oder wollen jedoch oft nicht
ohne Weiteres in diese neuen Bereiche wechseln.

Auch innerhalb von Betrieben kann dieser Wandel sichtbar wer-
den. Ein Betrieb, der sich strategisch neu ausrichtet beziehungs-
weise sich in der Transformation befindet, konnte in einem
Bereich Stellen abbauen, wihrend er in einem anderen weiterhin
Fachkrifte sucht. Empirisch ldsst sich tatsdchlich feststellen, dass
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beide Phinomene innerhalb desselben Betriebs auftreten. Im
Betriebspanel 2024 haben Betriebe mit unbesetzten Stellen fiir
qualifizierte Tatigkeiten (sprich diejenigen, die Fachkraftliicken
haben) héaufiger im selben Zeitraum Kiindigungen ausgesprochen
als Betriebe ohne Besetzungsprobleme. Dieser Zusammenhang
bleibt auch dann bestehen, wenn wirtschaftszweig-, groflen- und
regionsspezifische Unterschiede beriicksichtigt werden. In der
» Arbeitsmarkt-Praxis« ldsst sich diese Entwicklung vermehrt bei
Betrieben beobachten, die in der Automobil-Zulieferer-Kette
schwerpunktmiflig produzieren und nach der Corona-Pandemie
rasch auf Diversifizierung ihrer Produktpaletten drangten.

Mismatch zwischen der Anforderung einer Stelle und den tat-
sichlichen Qualifikationen ist ein zentraler Grund fiir den
Fachkriftemangel. Die Mehrheit der offenen Stellen setzt eine ab-
geschlossene Berufsausbildung oder ein Studium voraus. Demge-
geniiber sind mehr als 60 Prozent der Langzeitarbeitslosen ohne
Berufsabschluss. Diese Diskrepanz fithrt dazu, dass trotz einer
Arbeitslosenquote von rund 6 Prozent in bestimmten Bereichen
ein erheblicher Fachkriftemangel besteht. Insbesondere fiir ge-
ringqualifizierte Personen liegt die Arbeitslosenquote mit etwa
20 Prozent deutlich hoher, was die Segmentierung des Arbeits-
marktes nach Qualifikationsniveau unterstreicht, wihrend die
Arbeitslosenquote bei Personen mit Ausbildung oder Studium
rund sechsmal niedriger liegt.

Arbeitsuchende ohne formale Qualifikationen (sprich: Abschliisse)
werden oft trotz einschldgiger Berufserfahrung in nicht regle-
mentierten Berufen nicht eingestellt. Betriebe werden zwar
zunehmend bereiter, die Anforderungsniveaus bei der Besetzung
offener Stellen zuriickzunehmen, aber es geschieht trotzdem
noch verhiltnisméflig selten, dass Bewerbende ohne formale
Qualifikationen eingestellt werden und eine weitere Qualifizierung
ermoglicht wird. Neben der notwendigen Weiterbildungsbereit-
schaft der neuen Beschiftigten stehen Betriebe allerdings auch
vor dem Problem, sinnvoll und angemessen festzulegen, welche
Bezahlung moglich ist und der zu erwartenden Leistung
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entsprechen konnte. Daneben erschwert es die innerbetriebliche
Entlohnungspolitik haufig, auch diesen Bewerbenden die gleiche
Entlohnung wie Beschiftigten mit formaler Qualifikation zu
zahlen. Die Lohngefiige im Betrieb konnen dann von der beste-
henden Belegschaft als ungerecht und undifferenziert wahrge-
nommen werden. Hier besteht ein aktives Spannungsfeld fiir
Betriebe, dann gleichen Lohn fiir gleiche Arbeit zu zahlen.

Bei regionalem Mismatch stellt die geografische Distanz zwi-
schen Stelle und Bewerbenden eine Hiirde dar. In vielen Fillen
gibt es geeignete Bewerbende fiir offene Stellen, nur finden
Bewerbende und Stelle nicht zueinander, weil sie sich in verschie-
denen Regionen befinden. Beispielsweise sucht ein Familienun-
ternehmen im lindlichen Raum nach Fachkriften, aber womaglich
passende Bewerbende ziehen es vor, in einer Stadt zu leben und zu
arbeiten, und stehen daher nicht zur Verfiigung. Die raumliche
Mobilitdt ist in Deutschland fiir Menschen, die im Erwerbsleben
stehen, sehr niedrig. Der Wohnungsmarkt stellt ein massives Mo-
bilitatshemmnis dar, da ein Umzug in eine prosperierende Region
oft mit deutlich héheren Wohnkosten einhergeht. In Paarhaushal-
ten, insbesondere mit minderjéhrigen Kindern, sind die Mobili-
tatskosten nochmals hoher. Diese liegen nochmals hoher, wenn
beide Partner berufstdtig sind. Entsprechend muss der Mismatch
ganz tiberwiegend da gelost werden, wo er entsteht. Darauf zu set-
zen, dass tiiberregionale Vermittlungstitigkeiten aller Arbeits-
marktakteure hier einen zentralen Beitrag leisten konnten, ist zu
optimistisch. Die einzige Personengruppe, bei der eine hohe
Mobilitét zu beobachten ist, ist die der angehenden Studierenden,
die bereit sind, fiir ihren Studienwunsch weite Distanzen zu
tiberbriicken - schon fiir potenzielle Auszubildende gilt dies kaum.

1.3 Mafdinahmen gegen qualifikatorischen Mismatch
In Sachen Qualifikation und Bildung kénnen sowohl die Betriebe

selbst als auch die o6ffentliche Hand MafSnahmen ergreifen, um
Passungsprobleme abzumildern.

Rump512164_c01.indd 19 @ Trim Size: 140 x 216 mm 18 Aug 2025 07:39:52 PM



20 1 Mismatch und Personalpolitik in Zeiten von Wirtschaftsschwache

Auf Seite der Betriebe

Bei der Ausschreibung einer offenen Stelle definieren Betriebe in
der Regel ein genaues Anforderungsprofil. Wenn sich jedoch
nicht geniigend passende Bewerbende finden, kann es sinnvoll
sein, in bestimmten Bereichen Kompromisse einzugehen, anstatt
die Stelle unbesetzt zu lassen. Angesichts des Fachkriftemangels
nehmen viele Betriebe solche Anpassungen bereits vor — das zeigt
eine Auswertung des IAB-Betriebspanels zu diesem Thema (ver-
gleiche Abbildung 1.2).

Demnach haben 57 Prozent der Betriebe, die im ersten Halbjahr
2024 mindestens eine qualifizierte Stelle besetzt haben, Abstriche
bei den urspriinglichen Anforderungen gemacht, da die Bewer-
berlage nicht ihren Erwartungen entsprach. Dieser Anteil der
Betriebe, der Kompromisse eingegangen ist, steigt mit der Be-
triebsgrof3e an. Auffillig ist zudem, dass ein Grofiteil der Betriebe
mit eingegangenen Kompromissen mehr als nur einen Kompro-
miss gemacht hat. Von drei oder mehr Kompromissen berichten
sogar 27 Prozent aller einstellenden Betriebe. Angesichts des
Fachkraftemangels stechen einige Arten von Kompromissen her-
aus: Im Hinblick auf den qualifikatorischen Mismatch hat knapp
ein Viertel der einstellenden Betriebe die Anspriiche an die fach-
liche Qualifikation gedndert, um Stellen besetzen zu kénnen. 35
Prozent berichten, einen hoheren Einarbeitungsaufwand, und
21 Prozent, einen hoheren Weiterbildungsbedarf akzeptiert zu
haben. Auch Kompromisse hinsichtlich Vergiitung, Arbeitszeit-
vorstellungen und Sprachkenntnissen sind verbreitet. Diese Er-
gebnisse verdeutlichen, dass Betriebe zunehmend Kompromisse
eingehen, um dem Fachkriftemangel zu begegnen.

Ein weiterer wichtiger Ansatz fiir Unternehmen, dem Fachkrifte-
mangel zu begegnen, ist, in die gezielte Weiterbildung der beste-
henden Belegschaft zu investieren, sodass Beschiftigte neue
Aufgaben iibernehmen kénnen. Der rasante technologische Fort-
schritt verstarkt zusitzlich die Notwendigkeit lebenslangen Lernens.
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Anzahl Kompromisse bei Einstellungen fir qualifizierte Tatigkeiten
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Abbildung 1.2: Kompromisse bei der Besetzung von Stellen fiir qualifizierte Tétigkeiten 2024
Quelle: IAB-Betriebspanel, eigene Berechnungen. Bei den Arten von Kompromissen Mehrfachnennungen maglich.

Dennoch zeigt das IAB-Betriebspanel, dass das betriebliche
Weiterbildungsangebot ausbaufihig ist, siehe Abbildung 1.3.
Im Jahrzehnt vor der Pandemie lag der Anteil der weiterbildenden
Betriebe stabil bei etwas {iber der Hilfte aller Betriebe. Nach dem
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Abbildung 1.3: Entwicklung des Anteils der weiterbildenden Betriebe Quelle: IAB-Betriebspanel, eigene Berechnungen.

Einbruch wihrend der Pandemie ist dieser Anteil zuerst wieder
angestiegen, aber nach Ende der Pandemie immer noch immer
nicht wieder auf das Vorkrisenniveau zuriickgekehrt und lag 2024
bei lediglich 44 Prozent. Ein dhnliches Muster ldsst sich beim
Anteil der Beschiftigten, die an Weiterbildungsmafinahmen teil-
nehmen, beobachten.

Dabei liegt die Verantwortung fiir Weiterbildung nicht nur bei den
Betrieben, auch die Beschiftigten selbst miissen starker anerken-
nen, dass Weiterbildung das Bestehen in der Arbeitswelt fordert.
Dies ist umso wichtiger, wenn man berticksichtigt, dass insbeson-
dere von Arbeitslosigkeit bedrohte Personengruppen hier Authol-
bedarf haben. Es bilden sich ndmlich Personen mit geringerem
Qualifikationsniveau - und jene, die von der Digitalisierung be-
troffen sind - seltener weiter (Hef$ et al., 2019). Daher sollten
Beschiftigte umfassend iiber Weiterbildungsmaglichkeiten aufge-
klirt werden und passende Angebote fiir alle Anforderungsniveaus
gemacht werden. Neben einem solchen Informationsangebot ist es
aber ebenso wichtig, die Beschiftigten und Betriebe starker von
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der Notwendigkeit lebenslangen Lernens zu iiberzeugen und ih-
nen geeignete Instrumente an die Hand zu geben, um die fiir sie
passende Weiterbildung zu finden. Lernen muss als Konstante des
Erwerbslebens begriffen werden und nicht als eine Periode vor
oder beim Einstieg in den Arbeitsmarkt.

Insgesamt legen die Daten zur Weiterbildung nahe, dass in der
Weiterbildung grofle ungenutzte Potenziale liegen. Angesichts
technologischer Entwicklungen, insbesondere dem zunehmenden
Einsatz von Kiinstlicher Intelligenz, wird der Weiterbildungsbedarf
in Zukunft voraussichtlich weiter steigen. Hierbei ist sicherlich
auch von entscheidender Relevanz, dass noch mehr Transparenz
tir Unternehmen wie auch Beschiftigte durch alle relevanten Ar-
beitsmarktakteure wie Arbeitsverwaltung, Sozialpartner und so
weiter geschaffen wird. Wiederkehrend wird festgestellt, dass
wirksame Arbeitsmarktinstrumente nicht hinreichend bekannt
sind und daher ungenutzt bleiben - insbesondere bei kleinen und
mittleren Unternehmen, welche die herausforderndste Ausgangs-
situation haben. Beispielhaft sei hier die geforderte Weiterbildung
von Beschiftigten genannt (Biermeier et al., 2023; Kruppe und
Lang, 2023), wo Betriebe und Beschiftigte oft unzureichend tiber
die Fordermoglichkeiten informiert sind.

Betriebe sollten in ihrer Kompromissfahigkeit noch offener wer-
den und Arbeitsuchenden, welche die formalen Qualifikations-
anforderungen der Stellen nicht erfiillen, die aber einschldgige
Qualifikationen und Berufserfahrung mitbringen, eine Chance
geben und eine weitere Qualifizierung ermoglichen. Im Stellen-
besetzungsprozess sollte daher weniger Wert auf formale Qualifi-
kationen gelegt werden, dafiir aber mehr Wert auf nicht formale
fachliche und tiberfachliche Kompetenzen der Bewerbenden,
zum Beispiel auch auf die Fihigkeit und Bereitschaft, Neues zu
erlernen. Neben der notwendigen Einarbeitung konnen weitere
Qualifizierungen sinnvoll sein. Weiterbildungsmafinahmen fiir
Beschiftigte konnen zum Beispiel durch die Bundesagentur fiir

23
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Arbeit gefordert werden. Teilqualifikationen konnen dabei Schrit-
te auf dem Weg zum Erwerb der formalen Qualifikation sein
(Kruppe et al., 2024). Eine solche Qualifizierungsstrategie ist je-
doch bisher nicht im ausreichenden Umfang zu beobachten. Die
Qualifizierung von Arbeitsuchenden, die nicht alle formalen Vo-
raussetzungen fiir eine zu besetzende Stelle mitbringen, aber tiber
entsprechende einschldgige Berufserfahrung verfiigen, kann ein
Weg sein, Stellen zu besetzen, die ansonst nicht direkt besetzt
werden konnen. Dies gilt insbesondere auch fiir zugewanderte
Menschen, deren einschligige Ausbildung und Berufserfahrung
aus dem Ausland in Deutschland formal nicht anerkannt werden.

Wenn Menschen gut bezahlte Fachkraftstellen in der Industrie
verlieren, dann ging das in der Vergangenheit mit kurz- und lang-
fristigen Verdienstverlusten und erhéhten Beschiftigungsrisiken
einher. Solche Fachkrifte finden oft keine neuen, zukunftstrich-
tigen Jobs mit gleichem Verdienstniveau wie in ihrem alten Ar-
beitsplatz (Fackler et al.,, 2021). Angesichts unbesetzter offener
Stellen gibt es jedoch vielfach gute Beschiftigungsmoglichkeiten.
Hier sollte der Passungsprozess im Arbeitsmarkt verbessert wer-
den, denn je mehr sich die Anforderungen des neuen und des al-
ten Jobs dhneln, umso grofler sind die Beschiftigungschancen
und die Moglichkeit, den Lohnverlust moglichst gering zu halten.
Eine Weiterbildung im neuen Job kann auch in diesen Féllen den
Lohnverlust mittelfristig weiter reduzieren. Mit dem Ansatz einer
Drehscheibe versucht die Bundesagentur fiir Arbeit deshalb, ge-
meinsam mit allen relevanten Arbeitsmarktakteuren frithzeitig
vor dem Arbeitsplatzverlust Beschiftigte aus Betrieben mit einem
starken Personalabbau mit Betrieben in Kontakt zu bringen, die
Arbeits- und Fachkrifte suchen. Das Ziel dieses praventiven An-
satzes ist es dabei, einen Ubergang von Job zu Job ohne Unterbre-
chung durch Arbeitslosigkeit zu erméglichen und gleichzeitig
passende Qualifizierungen auf den Weg zu bringen. Realisti-
scherweise steht man hier mit dem Vorhaben am Anfang und
sammelt zunehmend regionale Erfahrungen. Voraussetzung fiir
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einen solchen prdventiven Ansatz ist das frithzeitige Wissen
»voneinander« in einem insgesamt uniibersichtlichen Arbeits-
markt: Unternehmen, Sozialpartner und Arbeitsverwaltung miis-
sen sehr frithzeitig die Ausgangslage erértern und entsprechende
gemeinsame Aktivititen abstimmen. Insbesondere in einer Ar-
beitsmarktsituation mit nennenswerten Stellenabbau-Absichten
von Unternehmen und parallelem Fachkriftebedarf ist ein sol-
ches regional vernetztes Vorgehen fast unerlésslich und bietet zu-
gleich grofie Chancen.

Auf Seite der offentlichen Hand

Die Starkung der Ausbildung (betrieblich sowie schulisch) stellt
einen weiteren Weg dar, die Qualifikationsbasis zu verbessern.
Insbesondere vor dem Hintergrund des demografischen Wandels
sollte jedem jungen Menschen der Weg zu einem Ausbildungs-
verhiltnis ermoglicht werden. Zu viele junge Menschen in
Deutschland sind ohne Berufsabschluss. Rund 2,9 Millionen
Personen im Alter zwischen 20 und 35 Jahren haben keine er-
folgreich beendete Ausbildung und sind damit kontinuierlich
starker von Arbeitslosigkeit bedroht. Entsprechend miissen alle
Arbeitsmarktakteure — beginnend bei den Liandern - die Berufs-
orientierung flichendeckend in Schulen implementieren, ge-
meinsame lokale Strategien verfolgen und eine hochstmégliche
Informationsreichweite zu Betrieben erreichen, um dem anhal-
tenden Abwirtstrend des Anteils der ausbildungsberechtigten
Betriebe (Fitzenberger et al., 2024) entgegenzuwirken. Viele Be-
triebe haben sich aufgrund der Erfahrungen eines erfolglosen
Bemithens um Auszubildende zuriickgezogen oder kennen hilf-
reiche und wirksame Unterstiitzungsstrukturen nicht. Insbeson-
dere daher empfiehlt es sich - neben einer besseren
Informationspolitik insbesondere der Arbeitsverwaltungen und
Kammern -, den Ansatz der Jugendberufsagenturen noch einmal
deutlich auszuweiten und alle lokalen Krifte zu biindeln. Hier gibt
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es bundesweit vorbildliche Netzwerke, aber der Blick aus der Pra-
xis heraus lehrt auch, dass einige solcher Biindnisse mehr oder
weniger lediglich auf dem Papier existieren.

Angesichts der groflen demografischen Liicke, die sich in den
kommenden Jahren auftun wird, kann die Zuwanderung ergin-
zend auch dabei helfen, den Fachkriftemangel zu bekdampfen.
Dazu braucht es allerdings MafSnahmen, welche zielgerichtet Per-
sonen mit nachgefragten Fahigkeiten nach Deutschland bringen.
Der Fluchtmigration hingegen, welche einen Grofiteil der Ein-
wanderung seit 2015 ausgemacht hat, fehlt die Passgenauigkeit
hinsichtlich der Qualifikation der Zugewanderten. Mit dem
2020 in Kraft getretenen Fachkrifteeinwanderungsgesetz hat der
Gesetzgeber versucht, die Einwanderung zu Erwerbszwecken aus
Drittstaaten zu erleichtern. Diese dadurch eingewanderten
Personen weisen im Durchschnitt hohere Erwerbsquoten als
deutsche Staatsbiirger auf (Fendel und Ivanov, 2024), aber die
Groflenordnung der zusitzlichen Einwanderung reicht bei Wei-
tem nicht aus. Obschon das Gesetz die Bestimmungen zur Ein-
wanderung erleichtert hat, bleiben die rechtlichen Hiirden jedoch
weiterhin (zu) hoch. Die Biirokratielast fiir die Anerkennung von
Berufsabschliissen bleibt ein grofies Problem, vor allem, solange
Unternehmen bei der Stellenbesetzung stark auf Qualifikations-
anforderungen abstellen (miissen). Ein weiterer Faktor bei Zuge-
wanderten ist die wahrgenommene Attraktivitit des Standorts
Deutschland, die sich maf3geblich auf die Bleibebereitschaft aus-
wirkt. Aktuell gibt es eine Vielzahl an Personen, die nach Deutsch-
land einwandern, das Land allerdings auch wieder verlassen. Fiir
eine nachhaltige Reduktion der Fachkrifteliicke sind daher neben
einer zielgerichteten Einwanderungspolitik auch gesellschaftliche
Investitionen in eine volle Integration der Zugewanderten in den
Arbeitsmarkt notwendig, um nachhaltig Bleibeperspektiven zu
schaffen. Dazu gehort auch eine Kultur, in der zu Erwerbszwe-
cken Zugewanderte nicht Diskriminierung ausgesetzt sind
(Fendel und Ivanov, 2024).
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1.4 Maf3inahmen gegen regionalen Mismatch

Bei regionalem Mismatch gibt es zwei grundsitzliche Optionen,
die sich priagnant wie folgt beschreiben lassen: Mafinahmen, die
Jobs zu den Menschen bringen, und MafSnahmen, die Menschen
zu den Jobs bringen.

o Jobs zu den Menschen bringen beschreibt eine ortsgebundene Po-
litik, die darauf abzielt, Arbeitsplatze in einer Region zu erhalten
oder neu anzusiedeln. Forderprogramme wie jene der EU, die
gezielt strukturschwache Regionen unterstiitzen, sind ein Bei-
spiel fiir eine solche Standortpolitik. Dazu gehoren MafSnahmen
wie Infrastrukturinvestitionen, Steuererleichterungen oder In-
vestitionszuschiisse. Hierdurch sollen Anreize fiir Unternehmen
geboten werden, neue Jobs zu schaffen. Ebenso zéhlen Bemii-
hungen dazu, Beschiftigungsverluste innerhalb einer Region
nach der Schlieflung gréflerer Unternehmen oder durch den
strukturellen Wandel geschuldeten Personalabbau abzufedern.

o Menschen zu den Jobs bringen beschreibt eine Mobilitétspolitik,
die darauf abzielt, Menschen zu ermutigen, sich zu den produk-
tivsten Arbeitspldtzen zu bewegen. Zuschiisse zum Umzug in
eine andere Region wiren ein explizites Instrument dafiir. In
Zeiten angespannter Wohnungsmirkte in Ballungsraumen -
wo sich in der Regel die zukunftstriachtigsten Jobs finden, die
Menschen anziehen - gehort auch eine Wohnungspolitik mit
dem Ziel der Ausweitung des verfiigbaren Wohnraums zur
Mobilitatspolitik. Das Beheben von Informationsdefiziten, bei-
spielsweise durch iiberregionale Jobborsen, ist ebenfalls Teil
des Instrumentariums.

Beide Arten von Politik haben ihre Chancen und Risiken, wie
Tabelle 1.1 schematisch illustriert. Eine ausgewogene Politik
wird daher Elemente beider Strategien kombinieren, je nach
konkreten Problemstellungen. Bei kurzfristigen Schocks in einer
Region (grofiter Arbeitgeber des lokalen Arbeitsmarkts schlieft)
bietet sich standortbasiertes Eingreifen eher an als bei einem
langsameren strukturellen Wandel. Bei Letzterem ist starker
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Jobs zu Menschen Menschen zu Jobs bringen

bringen
Maglichkeiten/ Verhinderung regio- | Bessere Passung von Angebot und Nachfrage
Chancen naler Abwanderung
Soziales und politi- | Hohere Lohne und Karrieremdglichkeiten
sches Signal (Agglomerationseffekte)
Langfristige Struk- Transformation der Wirtschaft hin zu
turverbesserung produktiveren Strukturen und zukunftsfahigen
Arbeitsplatzen
Herausforderungen/ | Effizienzrisiko durch | Soziale Kosten und Widerstande in Regionen
Risiken Fehlinvestitionen mit Jobriickgang
Geringere Flexibilitdt | Regionale Ungleichheit (Landflucht)
(geringe
Netzwerkeffekte)
Mitnahmeeffekte Hohere Lebenshaltungskosten in Regionen mit

hoher wirtschaftlicher Dynamik

Tabelle 1.1: Vorteile und Nachteile von Standortpolitik und Mobilitatspolitik

Mobilititspolitik gefragt, damit Personen dorthin gehen kon-
nen, wo ihre Fihigkeiten am dringendsten gebraucht werden
und sie die besten Chancen haben.

Wie bereits beschrieben sollte die Erwartung an eine ausgepragte
Mobilitidt von Arbeitnehmenden begrenzt sein. Dennoch lassen
sich in der Praxis verschiedene Ansitze diskutieren. Zentrale
Hemmnisse in den landlichen Regionen, wie der fehlende 6ffent-
liche Personennahverkehr, lassen sich bei einer engen Zusam-
menarbeit von Unternehmen, Kommunen und relevanten
Arbeitsmarktakteuren zum Teil reduzieren, indem lokale Mobili-
titsborsen oder Mischfinanzierung von zusitzlichen Buslinien
pilotiert werden. Auch Arbeitsmarktinstrumente wie Mobilitéts-
zuschiisse konnen eine ergdnzende Wirkung haben.

Dennoch sind aus Sicht bestehender Betriebe die Handlungs-
moglichkeiten zur Bewiltigung des regionalen Mismatch
begrenzt. In extremen Fillen kann eine Verlagerung des Produk-
tionsstandorts oder eine gezielte Expansion in wirtschaftlich
attraktivere Regionen erwogen werden. Allerdings sind solche

Rump512164_c01.indd 28 @ Trim Size: 140 x 216 mm 18 Aug 2025 07:39:52 PM



1.5 Fazit und Ausblick 29

Maf3nahmen oft mit hohen Kosten und Risiken verbunden. Die
zunehmende Verbreitung von Homeoffice nach der Pandemie
hat zwar neue Flexibilitatsoptionen geschaffen, aber nicht zu ei-
ner vollstindigen Entkopplung von Arbeits- und Wohnort ge-
fithrt. Ein wesentlicher Grund datfiir ist, dass nur eine Minderheit
von Jobs in Deutschland tiberhaupt fiir Homeoffice geeignet ist.
Zudem ist aus Koordinationsgriinden das vorherrschende Mo-
dell eine hybride Arbeitsweise mit festen Prasenztagen (Kagerl
und Starzetz, 2023). Dadurch miissen Arbeitnehmende seltener
pendeln, was wiederum die Pendeldistanzen in Homeoffice-Jobs
erh6ht hat (Coskun et al., 2024). Fiir Unternehmen bedeutet dies,
dass sich der geografische Suchradius fiir Fachkrifte in bestimm-
ten Berufen zwar leicht erweitert hat, jedoch nur fiir eine gewisse
Zahl an Stellen. Damit ist das Potenzial, durch mehr Homeoffice
dem Fachkriftemangel zu begegnen, begrenzt. Dennoch kann
Homeofice gezielt als Rekrutierungsinstrument fiir dafiir geeig-
nete Jobs eingesetzt werden, da Homeoffice und flexible Arbeits-
modelle unter Beschiftigten sehr beliebt sind. Dies erfordert al-
lerdings eine ausreichende digitale Infrastruktur beziehungsweise
kontinuierliche Investitionen in selbige.

1.5 Fazit und Ausblick

Fachkriftebedarf und Stellenabbau in Deutschland sind sichtlich
keine Widerspriiche — insbesondere in der aktuellen Phase einer
Transformation der Wirtschaft, einer schon lange anhaltenden
Wirtschaftsschwiche und demografischer Verdnderungen. Viel-
mehr scheint diese mittlerweile schon ldnger anhaltende Ambi-
valenz ein Resultat von zu langsamen Verdnderungen zu sein,
sowohl im Umbau der Wirtschaft als auch in der Politik und Ver-
waltung. Die betriebliche Personalpolitik muss sich auf mehr
wirtschaftliche Dynamik, Veranderungsbereitschaft und Weiter-
bildung einstellen, um die vorhandenen Herausforderungen
zu meistern.
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Die Erhohung der Geschwindigkeit seitens der Unternehmen, bei
der mehr statt weniger Qualifizierung ein zentraler Schliissel
darstellen konnte, konnte auch mit Unterstiitzung von KI weiter-
entwickelt werden. So kann der Ausbau von notwendiger
Fachkompetenz kiinftig viel individueller erfolgen, indem Lern-
bediirfnisse zum Beispiel durch KI-Assistenz besser bedient
werden. Lernen konnte so noch schneller den klassischen Klas-
senraum verlassen und unternehmensbezogen ein jeweils einzel-
fallbezogenes Projekt werden, das in Geschwindigkeit, Methoden
und sonstigen Rahmenbedingungen an jeden Arbeitnehmer an-
gepasst wird. Insbesondere fiir KMU koénnte diese Entwicklung
besonders hilfreich sein, da diese seltener tiber eigene Qualifizie-
rungsinstitutionen verfiigen und daher bislang mehr »Standard-
wissensvermittlung« vom Bildungsmarkt einkaufen mussten.
Hierbei ist jedoch darauf zu achten, dass eine erfolgreiche Weiter-
bildungsstrategie auch die bildungsferneren Beschiftigten erfolg-
reich mit einbezieht, die in der Vergangenheit seltener oder
weniger intensiv an Weiterbildung teilgenommen haben.

Daneben sollten alle Arbeitsmarktakteure - insbesondere auch
die Arbeitsverwaltungen - noch breiter und aktiver Unterstiit-
zungsmoglichkeiten fiir Unternehmen und Beschiftigte sichtbar
und anwendbar machen. Dafiir sollten die lokal bestehenden
Netzwerke hinsichtlich ihrer Wirksamkeit kontinuierlich unter-
sucht und weiterentwickelt werden. Es bestehen gute Beispiele
von Jugendberufsagenturen, lokalen Weiterbildungsagenturen
oder Welcomecentern, die allesamt schnellere Prozesse fiir Un-
ternehmen und Beschiftige erwirken, als wenn unabhéngig von-
einander gearbeitet wird. Diese sind hinsichtlich einer moglichen
Ubertragbarkeit auf die eigene Region zu iiberpriifen und (gege-
benenfalls angepasst) umzusetzen.

Es sind also schon viele Ansitze vorhanden, die Situation zu verbes-
sern, aber es ist, neben den beschriebenen Moglichkeiten auf Seite
der Unternehmen und Verwaltungen, nun auch Aufgabe der Poli-
tik, die Rahmenbedingungen so anzupassen, dass bislang noch
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nicht ausreichend beriicksichtigte Potenziale im Arbeitsmarkt ge-
hoben werden kénnen, insbesondere bei Personen, die Fiirsorgear-
beit leisten (Kinderbetreuung, Pflege; Stichwort: Teilzeitquote), und
bei Alteren (flexible und lohnende Méglichkeiten, nach dem Ren-
teneintrittsalter [weiter] zu arbeiten). Lebenslanges Lernen ist eine
Investition in die Beschiftigungsfahigkeit im Alter und verbessert
auch nach lingerer Erwerbsunterbrechung oder Teilzeiterwerbsta-
tigkeit die Riickkehrmoglichkeit in eine Vollzeitbeschiftigung —
oder eine vollzeitnahe Beschiftigung — mit verbesserten weiteren
Verdienstperspektiven.
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