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1.   Einleitung 

1.1 Ausgangssituation 

ĂDemografischer Wandelñ und ĂFachkrªftemangelñ: kaum andere arbeitsmarktliche 

Themenschwerpunkte prägen derzeit die Diskussionen in Gesellschaft und Politik (vgl. 

ZEIT ONLINE 2015). Einerseits nimmt die Zahl der unterstützungsbedürftigen 

Menschen zu, andererseits sinkt die Zahl der arbeitsfähigen Menschen. Obwohl sich 

die derzeitige Geburtenanzahl stabil verhält, wird langfristig gesehen die Geburtenrate 

sinken (vgl. Statistisches Bundesamt 2013).  Schwindende Bevölkerungszahlen, 

höhere Abwanderung, steigende Lebenserwartung (vgl. Statistische Ämter des Bundes 

und der Länder 2011, S. 6-13) und die gleichzeitig steigenden Anforderungen an die 

Qualifikation von Arbeitskräften (vgl. Bundesagentur für Arbeit 2011, S. 6) spielen 

dabei ebenfalls eine wichtige Rolle. Vor allem die Sozialwirtschaft ist aufgrund dieser 

langfristigen Entwicklungen vom Fachkräftemangel betroffen (vgl. König u.a. 2012, S. 

11-12). Ausgebildete Fachkräfte, Führungskräfte und studierte Fachkräfte fehlen aber 

nicht nur in sozialen Bereichen wie in ĂArbeit und Beschäftigungñ oder in der ambulante 

Pflege, sondern stellen auch Engpässe in verschiedensten Unternehmen der Industrie, 

Wirtschaft und anderen Dienstleistungsbereichen dar, wie zum Beispiel in den MINT-

Berufen (Mathematik, Informationstechnologie, Naturwissenschaften und Technik). Die 

Auswirkung des Fachkräftemangels zeigt sich hauptsächlich in der Anzahl der offenen, 

d.h. kaum oder nicht besetzbaren Stellen. Wobei die Gründe nicht darin liegen, dass 

Unternehmen keine Arbeitskräfte einstellen können und wollen, sondern sich dies unter 

anderem an der unzureichenden Anzahl oder Erreichbarkeit von geeigneten 

Bewerbenden zeigt (vgl. Bundesagentur für Arbeit 2011, S.6; IAB 2014, S. 6).  

Tatsache ist, dass die neue Generation Y (Geburtenjahrgänge 1983 bis 2002) (vgl. 

Hesse 2012, S. 245) heute aktiv am Arbeitsmarkt teilnimmt und eine andere 

Einstellung zum Thema Arbeit aufweist (vgl. ebd.). Da die Generation Y aufgrund des 

Geburtenrückganges durch ihre geringe Anzahl an Arbeitskräften charakterisiert ist und 

ihnen somit ein größeres Angebot auf dem Arbeitsmarkt zur Verfügung steht, hat sich 

ein Wertewandel in dieser Gruppe vollzogen, der durch höhere Ansprüche an 

zukünftige Arbeitgeber evident wird. Mit der Frage: ĂWas tut das Unternehmen für 

mich?ñ entscheiden in erster Linie die Fachkräfte der Generation Y und nicht der 

potentielle Arbeitgeber, wofür und ob sich der Einsatz und das Bewerben bei einem 

Unternehmen lohnen (vgl. ebd., S. 246). Eine weitere Besonderheit dieser Generation 

Y liegt darin, dass sie mit digitalen Medien aufgewachsen und so größtenteils bereits 

als Jugendliche an den Gebrauch von digitalen Technologien herangeführt worden 

sind und dadurch frühzeitig die Kompetenz besitzen könnten, diese Medien bedienen 

zu können.  
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Anhand dieser gesamtgesellschaftlichen Entwicklungen zeigt sich, dass 

Personalmarketing und Personalrekrutierung mit zahlreichen neuen Heraus-

forderungen konfrontiert sind. Da sich gegenwärtig die Informations- und 

Kommunikationstechnologie immer weiter entwickelt und das Internet bei einigen 

Menschen erheblichen Einfluss auf das tägliche Leben nehmen kann, muss auch das 

neue Mediennutzungsverhalten potentieller Arbeitskräfte von Unternehmen bei der 

Personalsuche bedacht und genutzt werden. Im Zeitalter der mobilen Endgeräte, wie 

Tablets und Smartphones, kann daher davon ausgegangen werden, dass viele 

Menschen in ihrem Alltag jederzeit auf das Internet Zugriff haben, ohne dass sie sich 

zu Hause an ihrem (fest installierten) Computer befinden. Daher sind die Gewinnung 

neuer Mitarbeiter, das Bestreiten neuer Wege in der Rekrutierung via neuer 

Internetkanäle sowie die Entwicklung und Nutzung neuer Suchmethoden wichtige 

Themen von Personalverantwortlichen - nicht nur, weil der Anspruch der Arbeitskräfte 

stetig steigt, sondern auch, um eine exakte und passgenaue Stellenbesetzung zu 

gewährleisten.   

Laut der Studie ĂRecruiting Trends 2014ñ der Universitªten Bamberg und Frankfurt am 

Main sind die Top-3 der wichtigsten unternehmensübergreifenden Themen in der 

Personalrekruierung der demografische Wandel,  der Fachkräftemangel und  Social 

Media (vgl. Weitzel u.a. 2014, S. 4). Unternehmen sehen sich immer mehr in der 

Verantwortung, ihre Personalrekrutierung zu intensivieren und den Weg in der 

externen Gewinnung von den klassischen Beschaffungswegen hin zu neuen 

internetgestützten Rekrutierungsmaßnahmen, beispielsweise die Nutzung der eigenen 

Unternehmenshomepage, Online-Stellenanzeigen durch Jobbörsen sowie Social 

Media, zu gehen. Rekrutierung in der modernen Zeit bedeutet für Unternehmen nicht 

mehr, auf geeignete Bewerber zu warten, sondern aktiv, zeitnah, möglichst 

unkompliziert und kostengünstig mit Hilfe einer geeigneten Auswahl an 

Rekrutierungsinstrumenten nach passenden Kandidaten zu suchen und mit ihnen in 

sozialen Kontakt zu treten. Des Weiteren sollten sie attraktive Arbeitsplätze mit 

attraktiven Konditionen anbieten und dabei durch stete Öffentlichkeitsarbeit eine 

Arbeitsgebermarke (ĂEmployer Brandingñ) aufbauen, um ihrem vorhanden 

Fachkräftemangel und den damit verbundenen offenen Stellen entgegenzuwirken. 

 

1.2 Ziel und Inhalt 

Aufgrund der geburtenschwachen Jahrgänge ab den 1990er Jahren, die nun am 

Arbeitsmarkt angekommen sind, geht die Zahl an jungen Bewerbern zurück, die jedoch 

den Ersatzbedarf durch die ausscheidenende ältere Belegschaft im Unternehmen 

decken sollen. So stehen Unternehmen zunehmend vor der Herausforderung, 
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geeignete Bewerber für ihre vakanten Stellen erfolgreich auf dem Arbeitsmarkt mit den 

passenden Rekrutierungsinstrumenten zu finden. Aufgrund der Präsanz dieser 

Thematik ist es verwunderlich, warum es bisher kaum branchen- und 

regionsspezifische Studien gibt, die die Fachkräfteentwicklungen und zukünftige 

Handlungsempfehlungen gerade für deutsche (Sozial-) Unternehmen greifbar 

aufzeigen.  

Ziel dieser Masterarbeit ist es, anhand von theorie- und studiengeleiteten Quellen 

sowie einer eigenen empirischen Untersuchung, herauszufinden, mit welchen 

Instrumenten deutsche Unternehmen im Hinblick auf einen Fachkräftemangel ihre 

Zielgruppe gegenwärtig ansprechen und geeignete Kandidaten am Arbeitsmarkt 

rekrutieren und welche Rekrutierungstrends sich zukünftig ergeben werden. Dies bildet 

zugleich auch den Forschungsgegenstand dieser Masterarbeit.  

Die empirische Untersuchung wird sich dabei speziell auf die Situationen von 

Sozialunternehmen in der Region Oberfranken, näher in Bamberg, fokussieren, da es 

auch dort, wie Nachforschungen in der Stadt Bamberg ergaben, bisher kaum bzw. 

keine aktuellen ganzheitlichen Studien zu dieser Thematik  gibt. 

Der Forschungsgegenstand wird dabei mittels drei wichtiger Zielsetzungen bearbeitet:  

1. Identifizierung eines möglichen Fachkräftemangels in Deutschland anhand von  

bisherigen Forschungsergebnissen, sowohl allgemein als auch speziell in der 

Branche der Sozialunternehmen und in einer Region Bayerns (Oberfranken), 

2. Identifizierung aller verfügbaren Instrumente zur Rekrutierung externen 

Personals und 

3. Identifizierung zukünftiger Trends in der Personalrekrutierung deutscher 

Unternehmen und im Speziellen von Sozialunternehmen.  

Kapitel 2 befasst sich daher mit dem Fachkräftemangel und untersucht, ob es derzeit 

einen Engpass in Deutschland gibt und wie sich, neben kurz- und mittelfristigen 

Schwankungen, der deutsche Arbeitsmarkt langfristig entwickeln könnte. Mit Blick auf 

die empirische Untersuchung dieser Arbeit steht dabei sowohl branchenspezifisch im 

sozialen Bereich als auch regionsspezifisch in Bayern der Mangel an Fach- und 

Führungskräften im Fokus der wissenschaftlichen Betrachtungen.  

Kapitel 3 erläutert zunächst eines der wichtigsten Elemente in der Personalwirtschaft: 

die Personalrekrutierung. Hier werden die internen und externen Beschaffungswege 

sowie bestehende aktuelle Probleme bei Stellenbesetzungen aufgezeigt. Da es sich 

bei der Forschungsfrage speziell um die Anwerbung von externen Arbeitskräften 

handelt, werden im Folgenden alle verfügbaren Instrumente der externen Rekrutierung 

und deren Vor- und Nachteile in der Zielgruppenansprache abgehandelt.  
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Welche aktuellen Trends in der externen Personalrektrutierung deutscher 

Unternehmen und im Speziellen in Sozialunternehmen Anwendung finden, wird im 4. 

Kapitel dieser Arbeit herausgestellt.  

Aktuelle Ergebnisse zur Forschungsfrage werden in Kapitel 5 geliefert. Hier werden die 

mit drei ausgewählten Bamberger Sozialunternehmen aus der freien Wohlfahrtspflege 

geführten Experteninterviews dargelegt  und die Ergebnisse auf die drei oben 

angeführten Zielsetzungen hin ausgewertet werden. Personalexperten der 

Arbeiterwohlfahrt Kreisverband Bamberg Stadt und Land e.V., des Caritasverbandes 

für Erzdiözese Bamberg e.V. und der Innovativen Sozialarbeit e.V. geben Auskunft 

darüber, ob sich in ihrem Unternehmen ein Fachkräftemangel erkennen lässt, welche 

Rekrutierungsinstrumente sie aktuell für ihre externe Suche nach Fach- und 

Führungskräften verwenden und welche Trends sie zukünftig in der 

Personalrekrutierung erwarten. Zuletzt wird in diesem Kapitel der Vergleich zwischen 

den theoretischen und den empirisch erworbenen Ergebnissen durchgeführt.  

Zum Schluss erfolgen  eine Zusammenfassung aller zentralen Erkenntnisse dieser 

Arbeit in Bezug auf den Forschungsgegenstand sowie ein Ausblick mit möglichen 

Handlungsempfehlungen und Hilfestellung für Unternehmen im Rahmen ihrer 

Rekrutierung externen Personals. 

 

2.   Fachkräftemangel ï branchen- und regionsspezifisch  

2.1 Definition: Fachkräftemangel  

Trotz der weltweiten Banken- und Finanzkrise ab dem Jahr 2007 sowie der daraus 

resultierenden europäischen Schuldenkrise, die auch an Deutschland nicht 

vorüberging, erlebt die deutsche Wirtschaft derzeit eine positive Entwicklung der 

Konkjunktur. Damit einhergehend und mit dem Aufschwung nach diesen Krisen steigt 

auch zugleich der Bedarf an qualifizierten und motivierten Mitarbeitern. Während die 

vergangenen Jahrzehnte von Strukturwandel und hohen Arbeitslosenquoten geprägt 

waren, erlebt die Nachfrage nach Fachkräften, also Personen mit mindestens einer 

abgeschlossenen Berufsausbildung oder einem vergleichbaren Sekundärabschluss, 

ein aktuelles Hoch. 

Laut einem Kurzbericht vom Oktober 2014 des Institutes für Arbeitsmarkt- und 

Berufsforschung der Bundesagentur für Arbeit lag die Zahl der Neueinstellungen in 

Deutschland im Jahr 2013 mit 4,9 Mio weiterhin auf hohem Niveau, wobei Ădie Zahl der 

sozialversichungspflichtigen Beschªftigten [é] im Westen um 392.000 Personen 

(+1,7%) und im Osten 71.000 Personen (+1,3%) [stieg].ñ (IAB 2014, S. 2) 

Auch im Jahresvergleich wuchs die Anzahl der Erwerbstätigen in Deutschland 

zunehmend, wie in Abbildung 1 zu erkennen ist. 
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Abb. 1: Erwerbstätigkeit in Deutschland 2014 

             Quelle: Statistisches Bundesamt 2014a. 

So waren, laut Statistischem Bundesamt, im September 2014 rund 42,9 Millionen 

Personen mit Wohnort in Deutschland erwerbstätig. Dies entspricht gegenüber dem 

Vorjahr 2013 einer Erhöhung der Erwerbstätigenzahl um 387 000 Personen. ĂDamit 

blieb die Zuwachsrate gegenüber dem Vorjahr wie in den Monaten Mai bis August 

stabil bei 0,9 %. Erwerbslos waren im September 2014 rund 2,09 Millionen Personen, 

108 000 weniger als ein Jahr zuvor.ñ (Statistisches Bundesamt 2014a). Tatsächlich 

haben die aktuell beobachteten Schwierigkeiten von Firmen bei der Rekrutierung 

bestimmter Fachkräfte noch nichts mit dem demografischen Wandel zu tun. Denn 

derzeit gibt es so viele Erwerbstätige wie nie zuvor in Deutschland, und auch die Zahl 

der Personen in Deutschland, die theoretisch in der Lage sind, einer Arbeit 

nachzugehen und somit dem Arbeitsmarkt zur Verfügung stehen, d.h., das so 

genannte ĂErwerbspersonenpotentialñ, befindet sich derzeit auf einem Hoch. Diese 

Situation wird aber mit Sicherheit allerdings nicht so bleiben. Schon in wenigen Jahren 

wird der demografische Wandel immer stärker auf den Arbeitsmarkt durchschlagen 

(vgl. Bundesagentur für Arbeit 2011, S. 3). 

So werden heute schon in einigen Branchen und Regionen die Fachkräfte knapp. 

Zukünftig gesehen wird aufgrund der demografischen Entwicklung das 

Erwerbspersonenpotential bis zum Jahr 2025 um rund 6,5 Millionen Personen sinken 

(vgl. ebd., S. 7). Damit einhergehend sinkt auch das für die Wirtschaft und 

Dienstleistungen wichtige Fachkräfteangebot. Verschiedene Institute prognostizieren in 

Zukunft eine deutliche Zuspitzung des Fachkräftemangels. So zeigen die Ergebnisse 

einer McKinsey-Studie, dass bis zum Jahr 2020 ca. 2 Millionen Fachkräfte in 

Deutschland fehlen werden (vgl. ebd., S. 8), daneben warnt das Prognose-Institut, 

dass Ăbis zum Jahr 2030 eine sogenannte ,Fachkräftelückeó von 5,2 Millionen 

Personen, davon 2,4 Millionen Akademiker und 600.000 Geringqualifizierteñ (ebd.) 
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entstehen wird. Die Bundesagentur für Arbeit stellt ihn ihrer aktuellen 

Fachkräfteengpassanalyse vom Juni 2014 fest, dass es Arbeitgebern stetig schwerer 

fällt, offene Stellen zu besetzen (vgl. Bundesagentur für Arbeit 2014, S. 6). Offene 

Stellen in einem Unternehmen bedeuten jedoch nicht zwangsläufig, dass es sich um 

einen Engpass handelt. So können beispielsweise Arbeitsplatzwechsel, Ausscheiden 

von Mitarbeiter wegen Renteneintritt oder auch Personalsuche aufgrund neuer 

Projekte Indikatoren dafür sein, dass der Arbeitsmarkt funktioniert. Wenn Unternehmen 

aber offene Stelle schwer oder gar nicht längerfristig besetzen können, spricht man von 

einem Engpass, wobei der Fachkräftemangel eine mögliche Ursache dafür sein kann 

(vgl. ebd., S. 25). Vor allem der Nachwuchsmangel stellt bereits heute in einigen 

Regionen und Tätigkeitsfeldern eine Herausforderung dar. Diese zunehmende 

fachkräftebezogene Nachfrage am Arbeitsmarkt wird sich durch das steigende 

Durchschnittsalter sowie die deutlich geringeren nachfolgenden Generationen 

zukünftig weiter verstärken. Jedoch zeigt sich aktuell Ăkein flächendeckender 

Fachkräftemangel in Deutschland. In einzelnen Berufsgruppen und Regionen sind 

jedoch Mangelsituationen bzw. Engpässe erkennbar. Gegenüber früheren Analysen 

hat sich die Problemlage etwas entspannt. [é] Auch in zahlreichen weiteren 

Berufsgruppen hat sich die Situation, im Zuge der moderateren wirtschaftlichen 

Entwicklung 2013 und steigender Hochschulabsolventenzahlen, etwas entspannt. Ein 

Mangel besteht hier aber nach wie vor. Zudem ist beobachtbar, dass sich Engpässe 

zunehmend nicht nur bei akademischen, sondern auch bei nichtakademischen 

Fachkräften zeigen.ñ (ebd., S. 7).  

Da es nicht die EINE Kennzahl zur Messung und Identifikation eines 

Fachkräftemangels gibt, wird sich im Rahmen dieser Masterarbeit auf unterschiedliche 

aktuelle Studien zum Thema Fachkräftemangel gestützt, die zwar verschiedene 

Ergebnisse, aber im Kern die gleiche Tendenz erkennen lassen. Des Weiteren wird, 

mit Blick auf die empirische Untersuchung in Sozialunternehmen Bambergs, der 

Fachkräftemangel einerseits branchenspezifisch in der Sozialwirtschaft bzw. im 

sozialen Bereich und andererseits regionsspezifisch im Bundesland Bayern bzw. in der 

Region Oberfranken betrachtet. 

 

2.2 Branchenspezifisch: Fachkräftesuche im sozialen Bereich  

2.2.1 Definition: Sozialunternehmen  

Unter sozialwirtschaftlichen Unternehmen bzw. Sozialunternehmen versteht man 

Ăgemeinn¿tzige Einrichtungen der freien Wohlfahrtspflege von Hilfsorganisationen und 

Sozialeinrichtungenñ (Decker 1992, S. 32), wie beispielsweise Ădas 

Krankenhauswesen, die Jugend- Familien-, Alten- und Behindertenhilfe, die 
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Einrichtungen und Dienste für Personen in besonderen sozialen Situationen und die 

Aus-, Fort- und Weiterbildungsstätten für soziale und pflegerische Berufe.ñ (Arnold, 

Grunwald, Maelicke 2014, S. 185)  

Im Rahmen der sozialen Arbeit haben sich verschiedene Trägerstrukturen 

herausgebildet. Wie in Abbildung 2 ersichtlich, wird zwischen öffentlichen Trägern 

sowie frei-gemeinnützigen und privat-gewerblichen Träger unterschieden.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

       Abb. 2 : Trägerstruktur in der Sozialen Arbeit 

       Quelle: eigene Darstellung nach Holdenrieder 2013, S. 17. 

 

Die sozialen Dienstleistungen, für die in den Landkreisen und kreisfreien Städte im 

Wesentlichen die örtlichen öffentlichen Träger (z.B. Jugendamt/Sozialamt) zuständig 

sind, werden allerdings häufig nicht von ihnen selbst, sondern von den freien Trägern 

erbracht. Darunter zählen auch die frei-gemeinnützigen Träger, den sogenannten 

ĂNonprofit-Organisationenñ oder auch ĂDritte-Sektor-Organisationenñ (vgl. ebd., S. 47), 

denen Ădie Jugend- und Wohlfahrtsverbände, die Kirchen und 

Religionsgemeinschaften des öffentlichen Rechts, sowie die Selbsthilfeorganisationen 

zuzurechnenñ (ebd., S. 295) sind. Als gemeinnützig wird jede Organisation anerkannt, 

die Ădarauf abzielt, das allgemeine Wohl zu fºrdernñ (ebd., S. 296), keinen Gewinn zu 

erwirtschaften (vgl. Holdenrieder 2013, S. 20) bzw. erzielte Überschüsse nicht zu 

privatisieren (vgl. Arnold, Grunwald, Maelicke 2014, S. 282) und Ănach ÄÄ 52ff. der 

Abgabenordnung (AO) [é] ganz oder teilweise von Steuerzahlungen befreitñ (ebd., S. 

296) sind. Marktführer beim Angebot sozialer Dienstleistungen ist die Freie 

Wohlfahrtspflege gegenüber öffentlichen und privaten Trägern, d.h., dass die sechs 

Spitzen-Wohlfahrtsverbände, Arbeiterwohlfahrt-Bundesverband e.V. (AWO), Deutscher 
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Caritasverband e.V. (DCV), Der Paritätische Gesamtverband (DPWV), Deutsches 

Rotes Kreuz e.V. (DRK), Diakonisches Werk der Evangelischen Kirche in Deutschland 

e.V. (DW der EKD) und die Zentralwohlfahrtsstelle der Juden in Deutschland e.V. 

(ZWST) (vgl. Holdenrieder 2013, S.20), zusammen der ĂgrºÇte und sozialpolitisch 

bedeutsamste Anbieter sozialer Einrichtungen und Diensteñ (ebd.) sind. Im Gegensatz 

zu den frei-gemeinnützigen Trägern arbeiten privat-gewerbliche Träger 

gewinnorientiert und werden daher ĂProfit-Organisationenñ (ebd., S. 21) genannt, 

haben aber auch die Erbringung sozialer Dienstleistung als Hauptaufgabe.  

Seit Mitte der 1990er Jahren sind Sozialunternehmen, d.h. alle sozialen Träger in 

Deutschland, durch die Ă¥konomisierungñ (ebd., S. 35) gekennzeichnet. Diese 

Ökonomisierung zeigt sich durch veränderte Finanzierungsformen und -verfahren, 

durch einen intensiveren Wettbewerb auf dem Markt und durch neue 

Steuerungsmodelle (vgl. ebd.). Begriffe wie Betriebswirtschaftlichkeit, Wettbewerbs- 

und Qualitätsdruck, Privatisierung sozialer Dienste, Preiskampf und Markterschließung 

gehören zum heutigen Alltag von Sozialunternehmen (vgl. ebd., S. 37-38).  

Um im hart umkämpften Markt als Sozialunternehmen bestehen zu können, bedarf es 

daher tiefgreifender Änderungen in der Unternehmensführung und -werbung. Wegen 

des Wettbewerbes dürfen jedoch nicht nur Patienten, Klienten oder Bewohner im 

Vordergrund des Werbens, sondern auch kompetente Fachkräfte im Fokus der zu 

erbringenden Arbeit am Menschen stehen. Mit zunehmenden Wettbewerb durch 

private Anbieter und einem Überangebot sozialer Dienstleistungen ergibt sich auch 

verstärkt ein Wettbewerb um die betriebswirtschaftliche Gestaltung der 

Sozialunternehmen. Betriebswirtschaftliches Denken und Handeln, d.h. beste Qualität 

zu kostendeckenden Preisen, hält daher immer mehr Einzug in den Leitbildern 

deutscher Sozialunternehmen, um sich am Markt positionieren und halten zu können. 

Führungskräfte ohne betriebswirtschaftliches Wissen können auch in 

Sozialunternehmen nicht mehr bestehen. Wobei der Führungskräftebedarf 

Ăzunehmend nicht mehr nur auf der Ebene der oberen und mittleren F¿hrungskrªfte, 

sondern sogar beim unteren Managementñ (Decker 1992, S. 45) entsteht. 

Kompetentes Fach- und Führungspersonal bilden somit die Grundlage erfolgreichen 

Handels und Bestehens von deutschen Sozialunternehmen.  

Dabei stellt sich die Frage, ob aktuelle Engpässen in diesem Bereich der Fach- und 

Führungskräfte zu verzeichnen sind. Im Folgenden wird dieser Frage, aufbauend auf 

aktuellen Studien, nachgegangen. 
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2.2.2 Fachkräftemangel in Unternehmen der Sozialwirtschaft 

Die sozialen Berufe gehörten im Jahr 2008 erstmals zu den ĂTop-Berufenñ der sofort zu 

besetzenden offenen Stellen in Deutschland, wie die nachfolgende Abbildung 3 zeigt. 

 

 

 

 

           

             Abb. 3: Top-5-Berufe der sofort zu besetzenden offenen Stellen  

                          (jeweils IV. Quartal, Stellen in 1.000 

            Quelle: IAB 2009, S. 3. 

 

In kaum einem anderen Berufsfeld gab es im letzten Jahrzehnt eine vergleichbare 

Steigerung der Anzahl sozialversicherungspflichtiger Beschäftigter (vgl. IAB 2009, S. 

3). Im Jahr 2013 ist es vor allem die Branche des Gesundheits- und Sozialwesens, das 

eine Ă¿berdurchschnittlich Zahl an Neueinstellungen mit einer sehr positiven 

Beschªftigungsentwicklungñ (ebd.) aufzeigt. Nicht nur in den Senioren- und 

Pflegeheimen hat sich aufgrund der gestiegenen Anzahl an pflegebedürftigen und alten 

Menschen die Nachfrage nach Fachkräften erhöht, sondern auch im Kinder-, Jugend- 

und Familienbereich sowie z.B. in der Migrations- und Flüchtlingsarbeit ist ein 

wachsender Bedarf an geeignetem Personal zu verzeichnen. Dieser Bedarf wird sich in 

den nächsten Jahren auch nicht dadurch verringern, dass vor dem Hintergrund des 

demografischen Wandels der Anteil von Kindern und Jugendlichen an der 

Gesamtbevölkerung abnehmen wird. Mit Blick auf die steigende Anzahl von 

Flüchtlingen in Deutschland zeigt sich zusätzlich, dass der Fachkräftebedarf, 

beispielsweise für die Betreuung von unbegleiteten minderjährigen Flüchtlingen (vgl. 

Müller 2014), auch zukünftig in der Sozialbranche vorhanden sein wird. Hierbei handelt 

es sich um einen quantitativen Fachkräftemangel, der sich im Sinne eines zählbaren 

Bedarfes äußert (vgl. Böllert 2011, S. 24). Im sozialen Bereich lassen sich jedoch grob 

zwei weitere Formen des Fachkräftemangels bestimmen: der qualitative 

Fachkräftemangel, im Sinne eines Mangels an geeignetem Personal, und der gefühlte 

Fachkräftemangel, auf der Basis subjektiver respektive trägerspezifischer 

Einschätzungen und Erfahrungen (vgl. ebd.). Laut der Studie ĂFachkrªftemangel in der 

Sozialwirtschaftñ von 2012 zeigt sich, dass 82% der deutschen 

Unternehmen/Organisationen in der Sozialwirtschaft, je nach Unternehmensgröße, 

Gesellschaftsform und Handlungsfeld, angaben, vom Fachkräftemangel betroffen zu 

sein (vgl. König u.a. 2012, S. 11). Handlungsfelder wie Pflege, Jugendhilfe, 



2. Fachkräftemangel ï branchen- und regionsspezifisch 

            15 
 

Kindergärten/-tagesstätten, Behindertenhilfe und vor allem die Bereiche Arbeit und 

Beschäftigung sowie die ambulante Pflege liegen über den 82%.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

        

    

   

      Abb. 4:  Fachkräftemangel nach Handlungsfeldern in der Sozialwirtschaft 

      Quelle: König u.a. 2012, S. 12. 

 

Der Fachkräftemangel in der Sozialwirtschaft wird deutlich, da Unternehmen offene 

Stellen nicht oder nur kaum besetzen können. Probleme bei der Besetzung offener 

Stellen gab es, laut der Studie 2012, hauptsächlich bei ausgebildeten Fachkräften, wie 

Altenpflege und Heilerziehungspfleger. Studierte Fachkräfte stellten kein 

besorgniserregendes Problem für Personalverantwortliche der Sozialunternehmen dar, 

Führungskräfte hingegen standen zunehmend im Fokus (vgl. Abbildung 5). 

 

 

 

 

 

 

 
    

Abb. 5: Fachkräftemangel nach Berufsgruppen ï 2012 und 2017 

             Quelle: König u.a. 2012, S. 14. 

 

Aktuell zeigt die Bundesagentur für Arbeit in ihrer Fachkräfteanalyse von Juni 2014, 

dass sich in den ĂGesundheits- und Pflegeberufen [é] der Mangel sowohl bei sowohl 
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Humanmedizinern als auch bei examinierten Gesundheits- und 

Krankenpflegefachkräften, bei examinierten Altenpflegefachkräften und Meistern der 

Orthopädie- und Rehatechnik sowie der Hºrgerªteakustikñ (Bundesagentur f¿r Arbeit 

2014, S. 3) zeigt. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

      

Abb. 6: Vakanzzeiten in ausgewählten Engpassberufen 

             Quelle: Bundesagentur für Arbeit 2014, S. 8. 

 

Abbildung 6 verdeutlicht vor allem im sozialen Bereich die große Anzahl an offenen 

Stellen und damit aktuell einen hohen Mangel an Fachkräften und Spezialisten 

insbesondere  in der Berufsgruppe der examinierten Altenpflegekräfte. 

Gründe für die Probleme in der Stellenbesetzung sind erstens die unzureichende 

Anzahl von Bewerbern, zweitens die fehlenden Qualifikationen der Bewerber für 

vakante Stellen, drittens zu starke Konkurrenz anderer Unternehmen und viertens, 

dass die Bewerber nicht rechtzeitig zur Verfügung stehen (vgl. König u.a. 2012, S. 15). 

Dass größere Sozialunternehmen gleichzeitig eine hohe Anzahl an nicht oder schlecht 

besetzbaren Stellen aufweisen, konnte bisher nicht einwandfrei nachgewiesen werden 

(vgl. ebd., S. 13).  

Was kann gegen den Fachkräftemangel in der Sozialwirtschaft getan werden? Es 

scheint einige Möglichkeiten zu geben, wie ein Unternehmen dem Fachkräftemangel 

entgegenwirken kann. Meist sehen sich die Unternehmen zwar in der Rolle, 

eigenständig aktiv handeln zu müssen, fordern aber zunächst von der Politik 

gegenwirkende Maßnahmen ein. Vor allem die Attraktivität sozialer Berufe durch 

Verbesserung der finanziellen Rahmenbedingen, in dem höhere Löhne und 

Ausbildungsgehälter gezahlt und Personaleinsätze mit besserer Finanzierung flexibler 

geplant werden können, sowie die gesellschaftliche Anerkennung der 
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unterschiedlichen Berufsfelder wären Möglichkeiten, Nachwuchskräfte, Umschüler und 

Berufsrückkehrer anzusprechen und dem Fachkräftemangel indirekt entgegenzuwirken 

(vgl. ebd., S. 20). Auf der anderen Seite besteht aber auch die Hauptaufgabe der 

Unternehmen darin, sich als Arbeitgeber an die neuen arbeitsmarktveränderten 

Situationen anzupassen und aktiv Maßnahmen im Wettkampf um die besten Fach- und 

Führungskräfte bedarfsgerecht ein- und durchzuführen. Laut Fachkräftemangel-Studie 

von 2012 sind Maßnahmen in den Bereichen Personalgewinnung, 

Personalentwicklung, Personalbindung (Attraktivität des Arbeitsplatzes und Anreize) 

sowie Unternehmensführung besonders sinnvoll. Vor allem Ăein 

zielgruppenspezifisches Personalmarketing (63%), Konzepte zum Fachkräftemangel 

erstellen (58%), Optimierung der Personalbeschaffung (58%) sowie alters- und 

alternsgerechte Personalentwicklung (55%)ñ (ebd., S. 23) sind für die befragten 

Sozialunternehmen wichtige Maßnahmen, um einen bestehenden Fachkräftemangel 

im eigenen Unternehmen zu verringern. 

 

2.3 Regionsspezifisch: Fachkräfteengpass in Bayern (Oberfranken) 

Von den im Jahr 2013 neu eingestellten Arbeitskräften (4,9 Millionen), fanden 4,1 

Millionen Personen im Westen Deutschlands und nur 800.000 Personen in 

Ostdeutschland eine Neueinstellung. Trotz dieser beachtlichen Entwicklung waren 

2013 Ă37 Prozent der ostdeutschen und 34 Prozent der Neueinstellungen mit 

Schwierigkeiten bei der Stellenbesetzung verbunden.ñ (IAB 2014, S. 5). Gr¿nde lagen 

vor allem an der geringen Anzahl geeigneter Bewerber und an den unzureichenden 

beruflichen Qualifikationen der Bewerber (vgl. ebd., S. 6).  

Laut dem Industrie- und Handelskammer-Fachkräftemonitor für Bayern und 

Oberbayern sieht die regionale Fachkräftesituation bis 2030 in einzelnen Branchen 

schwierig aus, da bis 2030 Ăder bayerischen Wirtschaft rund 650.000 Fachkrªfte 

weniger zur Verfügung [stehen werden] als heute. Dies entspricht einem Rückgang von 

15%. Voraussichtlich 12% aller Fachkräftestellen werden dann nicht mehr besetzt 

werden kºnnen.ñ (IHK 2013a, S. 1) Bayern ist als starker Wirtschaftsstandort zu einem 

der wichtigsten Wachstumszentren Deutschlands geworden, bei dem sich aber auch 

im Laufe der Jahre das hohe Fachkräftepotential zunehmend verringern wird. Auch 

Bayern wird die Folgen des deutschlandweit abnehmenden Erwerbspersonenpotentials 

in Form von Fachkräfteengpässen spüren. Aufgrund seiner Attraktivität wird Bayerns 

Bevölkerungszahl bis 2030 durch Zuzug aus dem In- und Ausland  relativ stabil 

bleiben, jedoch wird dem bayerischen Arbeitsmarkt prognostiziert, dass sich seine 

derzeit 4,2 Mio. Fachkräften bis 2030 auf nur noch 3,5 Mio. reduzieren werden (vgl. 

ebd., S. 2). Von einer wachsenden Fachkräftelücke sind die einzelnen Regionen 
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Bayern unterschiedlich stark betroffen. Laut IHK-Fachkräftemonitor Bayern ist der 

Bevölkerungsrückgang im Norden Bayerns generell stärker und vor allem spürbarer als 

im Süden (vgl. ebd., S. 3). Daher öffnet sich die Fachkräftelücke in Nordbayern 

demografiebedingt früher als in anderen Regionen Bayerns Es kann an dieser Stelle 

festgehalten werden, dass daher auch die Region Oberfranken davon betroffen ist. 

Ballungszentren werden wegen der Zuwanderung von Studenten und 

Arbeitssuchenden den Fachkräfteengpass später erleben als ländlichere Regionen, die 

wirtschaftlich und daher arbeitsmarkttechnisch vermeintlich weniger Anreize bieten.  

Die Stadt Bamberg, in Oberfranken gelegen, wird im Vergleich zu Nürnberg eher zur 

ländlich-städtischen Region gezählt, bietet aber als Universitäts- und Weltkulturerbe-

Stadt sowie als Wirtschaftsstandort für die großen Firmen Robert Bosch GmbH und 

bald auch Brose Fahrzeugteile GmbH vielen Nachwuchs-, Fach- und Führungskräfte 

attraktive Anreize, in der Stadt oder auch in den ansässigen Landkreisen wohnhaft zu 

bleiben bzw. bewusst dorthin zu ziehen. Projekte, wie beispielsweise ĂPersoSTARñ 

(vgl. Projekt PersoSTAR 2024), sollen dem Fachkräftemangel in Bamberg 

entgegenwirken. Dieses Projekt wurde 2014 durch die ĂWirtschaftsregion Bamberg-

Forchheimñ entwickelt, um aus dem Raum Bamberg teilnehmende Unternehmen zu 

unterstützen, sich im Wettbewerb um qualifizierte Fach- und Nachwuchskräfte besser 

zu positionieren, ihre Personalpolitik anzupassen und die Demografiefestigkeit zu 

stärken (vgl. ebd.). Das Qualifizierungs- und Beratungsprojekt wird vom Bayerischen 

Staatsministerium für Arbeit und Soziales, Familie und Integration (StMAS) gefördert 

und aus Mitteln des Europäischen Sozialfonds (ESF) kofinanziert. Dieses Projekt ist 

eines von mehreren Initiativen, die im Rahmen der ĂZukunftscoachesñ (vgl. 

www.zukunftscoaches.de) in Bamberg durchgeführt werden. Der Geschäftsführerin der 

Wirtschaftsregion Bamberg-Forchheim sind die Probleme, den Fachkräftemangel in 

Bamberg betreffend, bewusst und versucht daher, mit Projekte, wie PersoSTAR, den 

Veränderungen entgegenwirken zu können. Es gibt für Stadt und Landkreis Bamberg 

keine aktuellen Studien zum Thema Fachkräftemangel, speziell in der Branche der 

sozialen Arbeit, jedoch wird eine deutliche Tendenz zu einem Mangel in diesem 

Bereich erkennbar (vgl. Abbildung 8). 

Laut Bundesagentur für Arbeit zeigen sich in den Gesundheits- und Pflegeberufen 

weiterhin deutliche Mangelsituationen in nahezu allen Bundesländern. 
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Abb. 7: Fachkräftemangel in Gesundheits- und Pflegeberufen nach Bundesländern 

             Quelle: Bundesagentur für Arbeit 2014, S. 16. 

 

Auch in Bayern wird bis 2030 der Fachkräftebedarf in den Sozialunternehmen deutlich 

anwachsen und sich die Fachkräftelücke, die bereits gegenwärtig langsam erkennbar 

und spürbar wird, zu einem folgeträchtigen Fachkräfteengpass bzw. -mangel 

entwickeln, wie die folgende Abbildung zeigt. 

 

 

 

 

 

 
 

       Abb. 8: Fachkräftebedarf in sozialen Berufen der Region Bayerns 

      Quelle: Industrie- und Handelskammer Bayern BIHK 2013b. 

 

Allein zwischen 2014 und 2020 wird ein rasanter Anstieg des Fachkräftebedarfs in 

sozialen Berufen in Bayern und speziell in der Region Oberfranken prognostiziert, der 

die bisherigen Trends zu einem alarmierenden zukünftigen Fachkräftemangel bestärkt 

(vgl. Anhang 1).  
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2.4 Zwischenbilanz 

Zentrale Ergebnisse dieses Kapitels sind zum einen, dass sich aktuell die Nachfrage 

an Arbeitskräften und damit die Zahl der Neueinstellungen und der Erwerbstätigen in 

Deutschland auf einem hohen Niveau befinden und daher aktuelle Probleme in der 

Rekrutierung geeigneten Personals nicht dem demografischen Wandel geschuldet 

sind. Zum anderen wird prognostiziert, dass schon in wenigen Jahren die Folgen des 

demografischen Wandels den Arbeitsmarkt erreichen, das Erwerbspersonenpotential 

sinken und ein Nachwuchs- und Fachkräftemangel deutsche Unternehmen akut 

belasten wird. Obwohl laut Bundesagentur für Arbeit aktuell kein flächendeckender 

Fachkräftemangel erkennbar ist, zeigen sich in einigen Branchen und Regionen schon 

heute Personalengpässe. So sind unter anderem deutsche Sozialunternehmen vom 

Fachkräftemangel betroffen und weisen bei den ausgebildeteten Fachkräften, wie 

beispielsweise im Altenpflegebereich, einen steigenden Bedarf an geeignetem 

Personal auf. Gründe liegen in der unzureichenden Anzahl an geeigneten, 

kompetenten Bewerbern und an der starken Konkurrenz in diesem Bereich. Politisch 

verbesserte finanzielle Rahmenbedingungen sozialer Berufe sowie steigende Aktivität 

und Anpassung an verändernde Arbeitsmarktsituationen seitens der Unternehmen 

mittels zielgruppenspezifischem Personalmarketing und Optimierung in der eigenen 

Personalrekrutierung, werden als Maßnahmen gesehen, um dem Problem der 

Fachkräfteengpässe entgegenzuwirken.  

Im Bundesland Bayern wird sich, aufgrund seiner attraktiven Anreize als 

Wirtschaftsstandort diese Entwicklung noch weiter hinauszögern als in anderen 

Regionen Deutschlands. Jedoch wird Nordbayern, und so auch Oberfranken und damit 

die Stadt Bamberg, schneller von sinkenden Bevölkerungszahlen bzw. 

Fachkräfterückgang betroffen sein als im Süden. Aktuell scheint Bamberg als 

attraktiver Wohn- und Arbeitsort keine akuten Probleme bei der Personalsuche zu 

haben, Tendenzen in Gesundheits- und Sozialunternehmen sind jedoch bereits 

erkennbar. Vor allem die hohe Nachfrage bei erzieherischen und sozialen Berufen wird 

in den nächsten Jahren stetig ansteigen. 

Ob und welche Probleme dabei aktuell im Bereich der Personalrekrutierung von 

deutschen Unternehmen vorherrschen und mit Hilfe welcher Methoden bzw. 

Instrumente die hohe Nachfrage bzw. die gewünschte Zielgruppe rekrutiert werden 

kann, wird im nachfolgenden Kapitel behandelt. 
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3.   Personalrekrutierung  

3.1 Definition: Personalrekrutierung 

Angesichts der beschriebenen Bedingungen in der deutschen Wirtschaft und im 

Wettkampf um die besten Arbeitskräfte ist es für Unternehmen unabdingbar geworden, 

eine systematische bzw. strategische Personalplanung in Form einer 

ĂPersonalbedarfsanalyseñ durchzuführen (vgl. Bröckemann 2013, S. 54). Aufbauend 

auf diesen Personalbedarfsprognosen befasst sich die Personalrekrutierung mit der 

Akquisition und Bereitstellung der für das Unternehmen erforderlichen Arbeitskräfte. 

Der aus der Personalpsychologie und Personalbeschaffung stammende Begriff des 

ĂRecruitingsñ stellt dabei ein umfassendes und strategisches System dar, das im 

Unternehmen dazu dient, eine an den aktuellen gesellschaftlichen und wirtschaftlichen 

Umständen angepasste Stellenbesetzung von externen oder bereits vorhandener 

Arbeitskräften zu planen, zu organisieren, umzusetzen und zu kontrollieren (vgl. Pepels 

2013, S. 44). Personalrekrutierung hat daher zur Aufgabe, die Unterdeckung an 

Personal quantitativ (Wie viele Mitarbeiter werden benötigt?), qualitativ (Welche 

Mitarbeiter mit welchen Qualifikationen werden benötigt?), zeitlich (Wann werden die 

Mitarbeiter und für welchen Zeitraum werden sie voraussichtliche benötigt?) und 

räumlich (An welchem Einsatzort wird der Mitarbeiter benötigt?) zu gewährleisten (vgl. 

Holtbrügge 2013, S. 106; Decker 1992, S. 332). Das heißt, dass das Unternehmen bei 

seiner Rekrutierung von Personal vor der Herausforderung steht, die richtigen 

Personen in der ausreichenden Anzahl mit den gewünschten Qualifikationen für 

bestimmte Aufgaben und Einsatzorte zu finden und sie zur Bewerbung zu motivieren. 

Hauptaufgabe bildet die Personalwerbung, die häufig auch als Personalmarketing 

bezeichnet wird. Ziel der Personalwerbung ist die Informations-, Aktions- und 

Selektionsfunktion (vgl. Holtbrügge 2013, S. 107), d.h., erstens mögliche Bewerber 

über freie Stellen im Unternehmen zu informieren, zweitens eine Vielzahl von 

potenziellen Kandidaten zum Bewerben zu aktivieren und drittens zwischen den 

Bewerbern nach vorhandenen erforderlichen Qualifikationen zu selektieren. Damit die 

Personalrekrutierung bestmöglich durchgeführt werden kann, ist eine umfassende 

Arbeitsmarkterkundung bzw. Arbeitsmarktforschung notwendig. Hierbei muss vor allem 

die aktuelle und zukünftige Situation von Angebot und Nachfrage der Arbeitskräfte auf 

dem Markt betrachtet sowie fundierte personalwirtschaftliche Maßnahme durchgeführt 

werden, um DIE Arbeitskräfte zu gewinnen, welche für die Besetzung gegenwärtiger 

oder zukünftig vakanter Stellen im Unternehmen in Betracht kommen.    
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3.2 Probleme und Entwicklungen in der derzeitigen Personalrekrutierung 

Die Bedeutung der Personalrekrutierung steigt durch den in Medien, Politik und 

Öffentlichkeit immer wieder stark diskutierten Fachkräftemangel. Ein Mangel an 

Fachkräften im Unternehmen zeigt sich unter anderem, wenn offene Stellen zeitlich nur 

noch begrenzt oder gar nicht mehr besetzt werden können. Es gibt jedoch viele 

Gründe für eine lange Suchdauer: So könnte das Angebot des suchenden 

Unternehmens nicht den marktüblichen Bedingungen entsprechen und ist deshalb für 

eventuelle Bewerber wenig reizvoll. Möglicherweise entspricht das Bewerberangebot 

nicht den Vorstellungen des suchenden Unternehmens, obwohl sein Angebot 

potentielle Kandidaten erreicht. Schwierigkeiten bei der Personalrekrutierung werden 

vor allem dann gravierend, wenn sie dazu führen, dass Unternehmen ihre offenen 

Stellen nicht besetzen können und sie die Personalsuche abbrechen müssen. Dies hat 

für die zukünftige Entwicklung des Unternehmens im Wettbewerbskampf weitreichende 

betriebswirtschaftliche Folgen und kann im schlimmsten Fall zur Insolvenz führen.  

Die Zahlen erfolgreicher Stellenbesetzungen haben sich im Laufe der Zeit 

verschlechtert (vgl. Abbildung 9). Laut einer Studie von 2012 über die Entwicklung der 

Personalbeschaffung in Deutschland der Hochschule RheinMain Wiesbaden Business 

School haben sich die Probleme bei der Stellenbesetzung verstärkt (Abbildung 9). So 

gaben 2012 bereits 60,2% der befragten Unternehmen an, Probleme bei der 

Stellenbesetzung zu haben, hingehen befand sich die Zahl circa 20 Jahre zuvor auf 

einem niedrigen Niveau von 5,9%. 

 

 

 

 

 

 

 

 

        Abb. 9: Probleme bei der Besetzung offener Stellen 

       Quelle: Teidelt 2012, S.3. 

 

Die Ergebnisse der Studie zeigen, dass die Probleme bei der Beschaffung von 

benötigtem Personal bzw. bei der Besetzung von offenen Stellen seit 2002 um 42,1% 

und seit 1992 um sogar 54,3% angestiegen sind.  

Aus dem Kurzbericht von 2014 des Institutes für Arbeitsmarkt- und Berufsforschung 

geht hervor, dass es in deutschen Unternehmen 2013 bei der Neueinstellung von 

Arbeitskräften zu erheblichen Problemen kam. Aufgrund fehlender geeigneter 
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Bewerber kam es bei 14% zu einem Personalsuche-Abbruch, weil offentsichtlich 

geeignete Bewerber fehlten (vgl. IAB 2014, S. 7). So konnten Ăim Jahr 2013 etwas 

mehr als 800.000 Stellen nicht im ersten Anlauf mit einem geeigneten externen 

Kandidaten besetzt werden.ñ (ebd.)  

Auch die aktuelle Studie ĂRecruiting Trends 2014ñ der Universität Bamberg (vgl. 

Abbildung 10) zeigt die Problematik bei der Stellenbesetzung. Die in der Studie 

befragten deutschen Unternehmen gehen davon aus, dass ihre für 2014 

prognostizierten, schwer besetzbaren Vakanzen mit Blick auf die Vorjahre immer noch 

über 35% liegen und 5,8% unbesetzt bleiben werden. Die Abbildung zeigt, dass im 

Jahresvergleich 2009 bis 2014 keine gravierenden Veränderungen zu erkennen sind, 

sondern die Probleme bei der Stellenbesetzung auf konstant hohem Niveau bleiben 

(vgl. Abbildung 10).  

 

 

 

 

 

 

 

 

           Abb. 10: Besetzbarkeit der geschätzten Vakanzen im Zeitablauf 

            Quelle: Weitzel u.a. 2014, S. 30. 

 

Vor diesem Hintergrund ist es wichtig, die Gründe zu kennen, die zu Schwierigkeiten 

bei der Personalsuche führen, und Möglichkeiten zu identifizieren, die dieser 

Entwicklung entgegenwirken können. Neben anderen unternehmerischen Bereichen, 

wie die Attraktivität der Arbeitskonditionen und -bedingungen, müssen auch in der 

Personalrekrutierung neue Wege gefunden oder bereits vorhandenen Wege ausgebaut 

werden. Personalwerbung scheint mit ihren derzeitigen Instrumenten nicht die Erfolge 

in der Zielgruppenansprache zu bringen, die sich suchende Unternehmen wünschen.  

 

3.3 Beschaffungswege  

Ist der Personalbedarf auf Grundlage der aktuellen und zukünftigen Anforderungen im 

Unternehmen und der Arbeitsumwelt systematisch aufgelistet, gilt es, die Entscheidung 

zu treffen, ob das Personal innerhalb des eigenen Unternehmens oder extern am 

offenen Arbeitsmarkt rekrutiert werden soll. Wie Abbildung 11 verdeutlicht, werden die 

Methoden der Personalbeschaffung bzw. -rekrutierung in Ăinterne Beschaffungswegeñ 

und Ăexterne Beschaffungswegeñ unterteilt. 
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 Abb. 11: Beschaffungswege 

  Quelle: Olfert/Steinbruch 2003, S. 117. 

 

Die interne Personalbeschaffung bezieht ihre Arbeitskräfte aus dem eigenen 

Unternehmen selbst, d.h., sie besetzt neue Stellen mit bereits im Unternehmen tätigen 

Mitarbeitern und führt dabei Änderungen ihrer bestehenden Arbeitsverhältnisse und 

Arbeitsverträge mithilfe von Weisungen, Änderungsvereinbarungen bis hin zu 

Änderungskündigungen durch. Innerbetriebliche Bedarfsdeckung kann einerseits ohne 

Personalbewegung, durch Mehrarbeit, Restrukturierung von Arbeitsplätzen oder auch 

Urlaubsstopp, und andererseits mit Personalbewegung, durch innerbetriebliche 

Stellenausschreibung bzw. Personalentwicklung und der einhergehenden Versetzung 

von Personen auf vakante Arbeitsplätze, gedeckt werden. Werden offene Stellen 

innerhalb des Unternehmens durch beispielsweise Beförderungen von eigenen 

Mitarbeitern vergeben, führt dies zu einem Nachfolgebedarf und kann eine längere 

Arbeitsplatzumbesetzung mit sich führen. Für eine interne Personalbesetzung spricht 

vor allem das geringe Risiko bei der Personalauswahl, da die Mitarbeiter in Person und 

Qualifikation bereits bekannt sind, der geringe Kosten- und Zeitaufwand, da durch 

schnelle Direktansprache oder durch schneller Rundmail-Stellenanzeigen potentielle 

Arbeitskräfte rekrutiert werden, die bessere Betriebskenntnis der Bewerber, der Erhalt 

unternehmensspezifischer Qualifikationen, die Motivationswirkung und Senkung der 

Fluktuation durch Angebot von Karriereperspektiven sowie die Stabilisierung der 

Personalstruktur (vgl. Holtbrügge 2013, S. 107). Dies setzt aber voraus, dass eine 

bestimmte Menge an kompetentem und bereitwilligem Personal bereits im 

Unternehmen vorhanden ist. Eine interne Stellenbesetzung kann zur Betriebsblindheit 

führen, aber auch den Weg für neue Ideen und Qualifikationen von außen versperren 

(vgl. Decker 1992, S. 334). 

Wenn eine innerbetriebliche Personalbeschaffung nicht möglich oder unzweckmäßig 

ist, dann können, beispielsweise aufgrund der Situation am Arbeitsmarkt, der 
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Bedeutung der zu besetzenden Stelle oder auch der Qualifikation der zu 

beschaffenden Arbeitskraft, verschiedene externe Beschaffungswege genutzt werden. 

Zielgruppe dieser externen Personalbeschaffung sind dabei unternehmensexterne 

Personen, die Erfahrungen bereits in anderen Unternehmen haben oder neu in den 

Arbeitsmarkt einsteigen. Neben dem Einsatz temporärer Arbeitskräfte durch 

Personalleasing bzw. Arbeitsnehmerüberlassungsverträgen kann die langfristige 

Deckung des aktuellen Personalbedarfs durch den Abschluss neuer Arbeitsverträge, 

d.h., durch die Einstellung neuer Mitarbeiter erfolgen.  

Aufgrund des steigenden zukünftigen Fachkräftemangels in Deutschland, den teils 

hohen Fluktuationszahlen durch vermehrte und bessere Wettbewerbsangebote, 

Unzufriedenheit mit den im Unternehmen bestehenden Arbeitskonditionen und                    

-bedingungen, finanziellen Engpässen im Unternehmen sowie Arbeitskräfteverlust 

durch den Einstieg in die Rente, decken Unternehmen ihren Personalbedarf vermehrt 

mithilfe externer Beschaffungswege. Vorteile hierbei sind die größeren 

Auswahlmöglichkeiten aus einer Vielzahl an Bewerbern, die Verwertbarkeit von 

externen Bewerbungskenntnissen/-erfahrungen und neuen Impulsen, fehlende 

Betriebsblindheit der Bewerber, keine Verstrickung in frühere Entscheidungen/ 

Handlungen (mehr Objektivität), der oft geringere Weiterbildungsaufwand und die 

Gewinnung von Informationen anderer Unternehmen sowie die Förderung des 

Wettbewerbs und nicht zuletzt die Flexibilisierung der Personalstruktur (vgl. Holtbrügge 

2013, S. 107). Das Problem des Personalbedarfs kann so quantitativ und qualitativ 

direkt gelöst werden. Hierbei unterscheidet man zwischen der aktiven und der passiven 

Personalwerbung. Die Auswahl, ob ein aktiver oder passiver Weg eingeschlagen wird, 

ist von Faktoren wie Bedarfsmenge, Höhe des Beschaffungsbudgets, benötigte 

Qualifikation, Dringlichkeit des Personalbedarfs sowie dem Arbeitsbeschaffungsmarkt 

abhªngig. Bei einer passiven bzw. Ămittelbare[n] Personalwerbungñ (Decker 1992, S. 

334) will das Unternehmen seine Anreize und Attraktivität gegenüber der Gesellschaft 

durch Öffentlichkeitsarbeit hervorheben, um am Arbeitsmarkt dauerhaft bestehen zu 

können. Hierbei zielen die Personalmanager mit Hilfe eines strategischen 

Personalmarketings darauf ab, ihr Unternehmen als Arbeitgeber für Bewerber attraktiv 

herauszuheben und sich auf dem umkämpften Arbeitsmarkt als ĂMarkeñ zu 

präsentieren (vgl. Bröckermann 2013, S. 106).  Dabei spricht man vom sogenannten 

ĂEmployer Brandingñ (ebd.). Erfolgreiche passive Personalwerbung zeigt sich durch 

den Eingang einer Vielzahl von Initiativ- bzw. Blindbewerbungen im Unternehmen, die 

dann in einem Bewerberpool archiviert und für notwendige Stellenbesetzungen zuerst 

herangezogen und zur Auswahl gestellt werden. Grundlage für jede Kontaktaufnahme 

durch potentielle Mitarbeiter außerhalb des eigenen Unternehmens ist ein langfristiges 



3. Personalrekrutierung 

            26 
 

Personalmarketingkonzept, in dessen Mittelpunkt die Entwicklung und Pflege des 

Firmenimages steht (vgl. Holtbrügge 2013, S. 107). ĂUnmittelbare Personalwerbungñ 

(Decker 1992, S. 334), d.h. eine aktive Vorgehensweise, bedeutet hingegen, dass 

Unternehmen aktiv und zeitnah geeignete Kandidaten bei dringendem oder großem 

Personalbedarf sowie ungewöhnlichen Anforderung oder angespannter 

Arbeitsmarktlage direkt ansprechen. Dabei greift die aktive Personalrekrutierung 

bedarfsbezogen auf verschiedenen Medien zurück, um gezielt Bewerber für vakante 

Stelle zu gewinnen. Das können zum einen klassische Instrumente, wie beispielsweise  

kostenlose Vermittlungsaufträge an die Bundesagentur für Arbeit, Inserate in Fach- 

und Tageszeitschriften, private Vermittlungsfirmen, Personalleasing, Mitarbeiter-

empfehlungen sowie die Direktansprache von potenziellen Arbeitskräften über 

Personalberater, Headhunter sowie Hochschul-, Berufsschul- und Messepräsenz sein 

(vgl. Holtbrügge 2013, S. 108-111). Onlinestellenanzeigen in Jobbörsen und 

Suchmaschinen, Recruiting über Social-Media-Kanäle oder auch das ĂElectronic 

Recruitingñ (ebd., S. 115) zählen zum anderen zu den modernen internetgestützten 

Rekrutierungsinstrumenten, die heutzutage immer häufiger in der externen aktiven 

Personalbeschaffung Anwendung finden (vgl. ebd., S. 108-115). Abbildung 12 zeigt die 

Nutzung der eher klassischen Instrumenten, Arbeitsagentur, Mitarbeiterempfehlung 

und Printmedien, sowie der internetbasierten Mittel, Unternehmens-Webseite, 

Internetstellenbörsen und Social Media, im Jahresvergleich zwischen 2012 und 2013.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

      Abb. 12: Anteile der in verschiedenen Recruiting-Kanälen veröffentlichten Vakanzen  

                      im Jahresvergleich 2012 und 2013 

                      Quelle: Weitzel u.a. 2014, S. 33. 
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Welches Vorgehen als besonders effektiv einzustufen ist, hängt von den 

Arbeitsmarktdaten ebenso wie von den internen Faktoren ab. Wie sieht die Situation 

auf dem Arbeitsmarkt bzw. speziell im Bereich der zu besetzten Stelle aus? Wie 

speziell ist die vakante Stelle, d.h. werden Fachkräfte mit Expertenwissen benötigt oder 

nicht? Möchte das Unternehmen ihre Stellenausschreibungen in Massenmedien für die 

Öffentlichkeit, so auch für Wettbewerbs-Unternehmen, sichtbar machen oder sollte 

eher eine diskrete Art der Expertenrekrutierung genutzt werden? 

Die Qualität von Instrumenten der Personalrekrutierung wird dadurch bestimmt, wie 

treffsicher das Medium die gewünschte Zielgruppe bzw. die potentiellen Fachkräfte 

erreicht und diese zur Bewerbung im eigenen Unternehmen motiviert. Denn das Ziel im 

Fachkräfteengpass ist nicht immer, eine Masse an Bewerbern anzusprechen 

(quantitativ), sondern vor allem jene, die das für die vakante Stelle benötigte 

Qualifikationsprofil (qualitativ) besitzen. Die Auswahl der Instrumente kann sich daher 

bei jedem Unternehmen, je nach Zielgruppe und Qualifikation, unterscheiden. 

Im Nachfolgenden werden die klassischen und modernen Instrumente der externen 

Personalrekrutierung im Einzelnen näher erläutert und mit Blick auf ihre Erreichbarkeit 

der Zielgruppen, deren Vor- und Nachteile sowie ihrer derzeitigen Nutzung von 

Unternehmen als Rekrutierungsmittel betrachtet. 

 

3.3.1 Klassische Instrumente der externen Rekrutierung  

3.3.1.1 Printmedien  

Die wohl bekannteste Form der externen Rekrutierung ist die konventionelle 

Personalgewinnung über Anzeigenwerbung und öffentliche Aushänge. 

Anzeigenwerbung bedient sich der lokalen, regionalen und, mit steigenden 

Qualitätsansprüchen, auch der überregionalen Printmedien zur Ansprache potenzieller 

Mitarbeiter. So werden Stellenangebote in Tages- und Wochenzeitung sowie in 

Fachzeitschriften und Büchern für Bewerber veröffentlicht. Die Entscheidung darüber, 

in welchem Medium das Inserat geschaltet werden soll, muss zielgruppenadäquat 

getroffen werden. Überregionale Tages- und Wochenzeitungen wie ĂDIE ZEITñ, die 

ĂS¿ddeutsche Zeitungñ oder ĂDie Presseñ sprechen in der Regel hºherqualifizierte und 

meist auch mobilere Zielgruppen an als Schaltungen in regionalen Zeitschriften. ĂGeht 

man davon aus, dass erstens für Arbeitskräfte unterer Einkommenshöhe eine 

geringere Mobilität besteht und dass zweitens der Einzugsbereich einer lokalen oder 

regionalen Zeitung zur Anwerbung von Führungskräften zu klein ist, so kann folgende 

Faustregel zur Anzeigenschaltung aufgestellt werden: Je höher die vakante Position 

hierarchisch einzuordnen ist, desto größer sollte der räumliche Einzugsbereich des 

Verbreitungsmediums sein.ñ (Friederich 2012, S. 39)  
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Fachzeitschriften eignen sich aufgrund der einschlägigen Leserschaft für die Suche 

nach spezifischen Fachkräften mit Spezialkenntnissen. Inserate in Hochschul-

magazinen hingegen eignen sich insbesondere für die Ansprache von Studenten 

bestimmter Fachrichtungen sowie für die Suche nach Absolventen und Ersteinsteigern 

am Arbeitsmarkt. Weitere Alternativen bieten Stellenanzeigen in Non-Printmedien, d.h., 

Rundfunk-, TV- und Kinowerbung sowie Videotext werden für ein breites Werben von 

externen Arbeitskräften genutzt. Vorteile von papierbasierten Stellenanzeigen sind 

einerseits die Möglichkeiten einer zielgruppenspezifischen Gestaltung und andererseits 

deren große Verbreitung und Ansprache von Personen, die aktiv, aber auch nicht aktiv 

auf Stellensuche sind. Es können zwar die Hochqualifizierten in gesicherten Positionen 

auch erreicht werden, diese Ăscheuen aber den Aufwand, vollstªndige 

Bewerbungsunterlagen zu schicken, nur um weitere Informationen zu erhalten.ñ (ebd., 

S. 38) Hier zeigt sich ein Nachteil in der Benutzung des Rekrutierungskanals 

āPrintmedienó, welches die stagnierende Nutzung dieses Instrumentes im Laufe der 

Jahre begründet (vgl. Abbildung 13). Waren es 2003 noch 37,4% der Unternehmen, 

die vakante Stellen über diesen Beschaffungsweg veröffentlichten, sind es 2013 nur 

noch 14,8%. Dies entspricht einem Rückgang innerhalb von 10 Jahren um mehr als 

50%. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Abb. 13: Anteil der in ausgewählten Recruiting-Kanälen veröffentlichten Vakanzen im Zeitablauf  

 2003 - 2013 

 Quelle: Weitzel u.a. 2014, S. 33. 

Mögliche Ursachen dieser Entwicklung können die hohen Kosten für das Einstellen von 

Anzeigen in diversen Printmedien sein. So sind pro Wörter oder Zeilen feste Preise zu 

zahlen, die vor allem in überregionalen Zeitungen und Fachzeitschriften eine 
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beträchtliche Höhe haben können. Wie hoch der Gesamtbetrag solch einer 

Stellenanzeige ist, hängt von der Anzeigengröße ab. So kann sich eine Anzeige von 

einer halben Seite beispielsweise in der Süddeutschen Zeitung wochentags auf ca. 

46.000 Euro und an Wochenenden auf ca. 54.000 Euro belaufen (vgl. Süddeutsche 

Zeitung 2014, S. 6-7). Vor allem die kurze Veröffentlichungsdauer und die im 

Printmedium naturgemäß nicht vorhandene Möglichkeit einer weitergehenden Suche 

(z.B. der Besuch der Homepage des Unternehmens) sind Gründe für den 

Bedeutungsverlust des Rekrutierungsinstruments ĂPrintmediumñ.   

 

3.3.1.2 Bundesagentur für Arbeit  

Unternehmen können sich bei der Personalrekrutierung der Dienstleistung öffentlicher 

und privater Arbeitsagenturen bedienen. Vor allem, um arbeitssuchende Menschen zu 

erreichen, bietet sich die Zusammenarbeit mit der Bundesagentur für Arbeit (BA) oder 

regionalen Initiativen zur aktiven Beschäftigungsförderung an. Dass es eine Vielzahl an 

privaten Arbeitsvermittlungen gibt, war über lange Jahre hinweg nicht 

selbstverständlich. Die BA hatte bis 1994, außer in der Vermittlung von 

Führungskräften, eine Monopolstellung im Bereich der Arbeitsvermittlung (vgl. Falk 

2004, S. 158), welche Ăim Rahmen der europªischen Angleichung der Gesetze [é] 

[durch die Freigabe der] gewerbliche[n] Arbeitsvermittlung am 1. August 1994 [é] 

[beendet wurde].ñ (ebd.) 

Die BA, mit  Hauptzentrale in Nürnberg, und die ihr untergeordneten lokalen 

Arbeitsagenturen unterstützen Unternehmen bei der Personalrekrutierung, indem sie 

diesen Arbeitsmarktberatung sowie Ausbildungs- und Arbeitsvermittlung anbieten. Dies 

geschieht auf der gesetzlichen Grundlage von §3 des Dritten Sozialgesetzbuchs (SGB 

III) ĂLeistungen der Arbeitsfºrderungñ (vgl. Sozialgesetzbuch Stand 2012, S. 109-110). 

Stellenangebote von Unternehmen und Stellengesuche von Arbeitssuchenden werden 

systematisch vor Ort gesammelt und je nach Passgenauigkeit weitergeleitet. Die 

internetbasierte Entwicklung in der Rekrutierung aufgreifend, veröffentlicht die BA auch 

Stellenangebote über den Arbeitgeber-Service sowie Stellengesuche im Internet (vgl. 

http://jobboerse.arbeitsagentur.de/). Der Hauptanteil der über die BA vermittelten 

Stellen erfolgt jedoch meist auf einem einfachen und mittleren Qualifikationslevel (vgl. 

Falk 2004, S. 159). Fach- und Führungskräfte werden hauptsächlich durch bestimmte 

Fachvermittlungsdienste und Hochqualifizierte über die Zentralstelle für 

Arbeitsvermittlung (ZAV), mit Hauptssitz in Bonn, vermittelt (vgl. Bundesagentur für 

Arbeit 2015). Das Serviceangebot für Unternehmen im Bereich Personalauswahl und 

Weiterbildung wurde im Zuge der aktiven Arbeitsmarktpolitik deutlich erweitert. Was 
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wiederum begründet, dass die Nutzungszahlen der BA als Rekrutierungsinstrument 

relativ stabil bleiben (vgl. Abbildung 13). 

Die BA sowie verschiedene private Arbeitsvermittlungsunternehmen haben seit 2008 

kontinuierlich wieder an Bedeutung gewonnen. Für Unternehmen bieten die 

Personalrekrutierungsdienste der BA vor allem aus finanzieller und personeller Sicht 

erhebliche Vorteile. Sowohl die Beratung als auch die Stellenvermittlung sind 

kostenlos. So entstehen bei der Personalsuche keine Zusatzkosten und es muss kein 

zusätzliches Personal speziell zur Fachkräftesuche bereitgestellt werden. Dennoch 

wurden 2013 über die BA lediglich 32,7% der Stellenbesetzungen vorgenommen, was 

sich im Vergleich zu den Vorjahren auf konstant niedrigem Niveau bewegt, wie 

Abbildung 13 zeigt. Für eine erfolgreiche Personalrekrutierung ist für das suchende 

Unternehmen vor allem ein kompetenter und flexibel erreichbarer Ansprechpartner in 

der BA wichtig. Der persönliche Kontakt zu den zuständigen Sachbearbeitern und eine 

ausführliche Information über die zu besetzende Stelle und ihre Anforderungen sind 

darüber hinaus empfehlenswert. 

 

3.3.1.3 Schul-, Berufsschul- und Hochschulwerbung 

Ein weiterer Beschaffungsweg ist die Direktansprache durch Schul-, Berufsschul- und 

Hochschulmarketing. Unternehmen nutzen zunehmend die Möglichkeit, potentielle 

Nachwuchskräfte direkt in speziellen Bildungsinstituten anzusprechen und für sich zu 

gewinnen. Hochschulmarketing kann in der Personalrekrutierung einerseits dazu 

genutzt werden, mit Hilfe von in der Hochschule ausgelegten Broschüren oder durch 

spezielle Angebote in den jeweiligen Fachbereichen, Absolventen direkt zu erreichen, 

oder andererseits indirekt durch unterschiedliche Kooperationen mit Hochschulen 

Kontakt zur Zielgruppe herzustellen (vgl. Bergmann 2013, S. 97). Eine langfristige 

Bindung zwischen Unternehmen und den Hochschulen sowie Berufs- und 

Fachhochschulen ist für das eigene Marketing sehr wichtig. Potentielle Fachkräfte 

bereits während der Ausbildung oder des Studiums an sich zu binden, stellt eine gute 

Alternative zu dem Procedere, erst später um die Berufseinsteiger zu werben, d.h., 

wenn diese bereits dem Arbeitsmarkt zur Verfügung stehen, dar. So wie das 

Unternehmen seinen potentiellen Nachwuchs frühzeitig kennenlernen, sein 

Arbeitsverhalten für das Unternehmen bewerten und eine vertraute Bindung aufbauen 

kann, erhält der Bewerber die Chance, sich erste Einblicke in die Arbeitsbedingungen 

und Unternehmenskultur des möglichen Arbeitsgebers zu verschaffen. Es werden dazu 

Praktikantenplätze, Werkstudierenden-Verträge, Unterstützung von Seminar-, 

Bachelor-, Diplom- und Masterarbeiten sowie Stipendien für ein Promotionsstudium  

angeboten (vgl. ebd., S. 98). Diese Möglichkeit der Direktansprache bedeutet zwar 
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einen finanziellen und personellen Aufwand für das Unternehmen, bietet aber 

gegenüber der Konkurrenz in der Branche einen zeitlichen Vorteil und geringere 

Streuverluste als beispielsweise die Ansprache über Stellenanzeigen (vgl ebd.). Die 

Zusammenarbeit zwischen Hochschule und Unternehmen, und damit die Möglichkeit 

der indirekten Zielgruppenansprache für Unternehmen, zeigt sich bei der 

Unternehmensdarstellung in Fachvorträgen von Seminaren und Vorlesungen sowie bei 

Hochschulveranstaltungen, Mitgliedschaft in Netzwerken und Gremien der Hochschule, 

Unterstützung bei der Anschaffung technischer Geräte für die Hochschulausstattung, 

Mitwirken bei konkreten Forschungsprojekten sowie die Unternehmenspräsentation an 

speziellen Absolventen- und Firmenmessen (vgl. ebd., S. 98-99). Unternehmen suchen 

jedoch nicht nur hochqualifizierte Experten, sondern benötigen auch je nach Branche 

gut ausgebildetes Personal aus dem Berufsschulkontext. Auch die Zusammenarbeit 

mit Mittel- und Realschulen sowie Gymnasien bietet für Unternehmen erhebliche 

Vorteile Potenzielle zukünftige Fachkräfte können bereits in der Schule mit Vertretern 

von Unternehmen in Kontakt kommen oder spezfische Unternehmens- und 

Berufsinformationen erhalten. In Besichtigungstermine im Unternehmen, 

Expertenbesuche im Unterricht, Mitgestaltung von Praxisprojekten, Schülerpraktika, 

Schnupperlehre oder auch Tag der offenen Tür im Unternehmen (vgl. ebd., S. 102), 

bieten die Möglichkeit, zukünftige Arbeitgeber näher kennenzulernen. Vor allem die 

Suche nach Auszubildenden und die Chance, kompetentes selbst ausgebildetes 

Personal an sein Unternehmen zu binden, ist in der Personalrekrutierung vieler 

Unternehmen eine wichtiges Thema und gegenwärtig eine je nach Branche 

problematische Angelegenheit, die viel Zeit und Kosten in Anspruch nimmt.  

 

3.3.1.4 Personalberater und Headhunting 

Bei den oben beschriebenen Instrumenten der Personalsuche mittels Printmedien oder 

Schul- und Hochschulmarketing führt das Unternehmen selbst die Rekrutierung durch, 

indem sie den Mitarbeiterbedarf spezifizieren, potenzielle Funktionsträger kontaktieren, 

diese beurteilen und selbst auswählen. Dies setzt entsprechende Kompetenzen bei 

den Personalverantwortlichen im Unternehmen voraus.  

Manche Unternehmensverantwortliche jedoch bedienen sich speziell qualifizierten 

Beschaffungshelfern, die über entsprechende Expertise verfügen und, je nach 

Wunsch, von der Bedarfsanalyse und der Erstellung von Anforderungsprofilen bis hin 

zur Publizierung von Stellenangeboten und Auswahlempfehlung alle Arbeitsschritte 

übernehmen (vgl. ebd., S. 96). Haupteinsatzgebiete von Personalberatern sind die 

Vermittlung von mittel- und hochqualifizierten Fachkräften und die Besetzung von 

Führungspositionen. Handelt es sich um die Rekrutierung von hochqualifizierten 
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Fachkräften, setzen Unternehmen meist so genannte Headhunter (vgl. ebd.) ein, die 

speziell die Arbeitskräfte direkt ansprechen, welche sich in einem vergleichsweise 

engen Arbeitsmarkt bewegen, d.h. auf der Führungs- bzw. Managereben tätig sind, 

keinen Wechselwunsch haben und sich daher nicht aktiv auf Stellengesuche befinden. 

Diese gezielte Direktansprache zum Abwerben hochrangiger Arbeitskräfte von anderen 

Konkurrenzunternehmen setzt voraus, dass Headhunter in den zu akquirierenden 

Branchen in Frage kommende  Personen kennen und mit ihnen in Kontakt treten 

können. Abwerbungen sind jederzeit zulässig und kommen durchaus häufig vor. Das 

heißt im Umkehrschluss, dass das eigene Unternehmen seine kompetenten 

Beschäftigten vor Abwerbungsversuche anderer Wettbewerbsunternehmen schützen 

müssen (vgl. ebd., S. 96).  

Der Grund, warum Headhunter zumeist nur bei der Besetzung von gehobenen 

Führungspositionen eingeschaltet werden, liegt an den hohen Honorarkosten für die 

Beauftragung. ĂDie Hºhe des Honorars wird ¿blicherweise an dem Jahreseinkommen 

des Kandidaten gemessen, der die zu besetzende Position auszuüben hat, und ist 

deshalb nur für jeden Einzelfall bezifferbar. Von diesem Jahresbruttoeinkommen 

veranschlagt der Headhunter marktüblich ein Drittel zuzüglich Spesen.ñ (Friederich 

2012, S. 52) 

 

3.3.1.5 Mitarbeiterempfehlung  

Manche Unternehmen greifen bei der externen Personalrekrutierung auf Kontakte und 

Empfehlungen von eigenen, im Unternehmen beschäftigten Mitarbeitern zurück. Sie 

halten ihre Beschäftigten an, aktiv in deren privatem und sozialem Umfeld nach 

kompetenten Arbeitskräften Ausschau zu halten und diese anzuwerben. Diese Art der 

Mitarbeiterempfehlung, d.h. die Nutzung der Netzwerke der eigenen Mitarbeiter, ist für 

Unternehmen eine kostengünstige und einfache Methode der Kandidatensuche. Wie 

Abbildung 14 zeigt, halten aktuell 62,9% der größten deutschen Unternehmen ihre 

Mitarbeiter dazu an, bestehende offene Stelle im eigenen Unternehmen an ihr privates 

Umfeld zu kommunizieren und weiterzuempfehlen.  

Die face-to-face-Weiterempfehlung in Form von direkter verbaler Verbreitung bzw. 

ĂMundpropagandañ hat im Zeitalter des Internets immer noch mehr Wertigkeit als die 

Verbreitung und Weiterempfehlung über soziale Netzwerke, wie beispielsweise 

Facebook.  
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    Abb. 14: Bedeutung von Mitarbeiterempfehlungen in der Rekrutierung allgemein 

     Quelle: Weitzel u.a. 2014, S. 36. 

 

Eine persönliche Weiterempfehlung in sozialer Interaktion wird daher von 

Unternehmen favorisiert. Indem das Anwerben innerhalb einer sozialen Beziehung 

erfolgt, kann es beim angesprochenen Kandidaten zu einem Vertrauensvorschuss 

gegenüber dem empfohlenen Unternehmen kommen, was wiederum zu einer  

erfolgreichen Stellenbesetzung führen kann. Dies hat zum einen den Vorteil, dass die 

Gefahr der Frühfluktuation der angeworbenen Fachkraft abnimmt und dass zum 

anderen die eigenen Mitarbeiter meist nur Personen empfehlen, die sie selbst für die 

bestimmte Stelle für geeignet halten, um sich und ihrem Ansehen im Unternehmen 

nicht zu schaden (vgl. Holtbrügge 2013, S. 108-109).   

 

3.3.1.6 Personalleasing 

Dem Personalleasing kommt im Rahmen der externen Beschaffung eine besondere 

Bedeutung zu und ist von den bisher beschriebenen Methoden auch insofern zu 

trennen, da es nicht zu einer "echten" Einstellung des Arbeitnehmers kommt. 

Personalleasing-Unternehmen, auch Zeitarbeitsfirmen oder Verleiher genannt, 

überlassen ihre festangestellten Leiharbeitnehmer als selbstständiges Unternehmen 

gegen eine Leihgebühr anderen Unternehmen (Entleiher), die diese dann für einen 

bestimmten oder unbestimmten Zeitraum einsetzen (vgl. ebd., S. 42-43). Die 

Zeitarbeitsfirma geht mit ihren Leiharbeitnehmern den Dienstvertrag ein, hat das volle 

Weisungsrecht, schuldet dem Mitarbeiter den Nettolohn und muss die Sozialabgaben 

zahlen. Zwischen dem Verleiher und dem Entleiher wird ein sogenannter 

Arbeitsnehmerüberlassungsvertrag geschlossen, der dem leihenden Unternehmen 

damit das juristische Weisungsrecht gegenüber dem geliehenen Arbeitnehmer 

überträgt (vgl. ebd., S. 43). 
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 Abb. 15: Grundstruktur des Personalleasing 

  Quelle: Holtbrügge 2013, S. 43. 

 

Die Vorteile von Personalleasing liegen in der hohen zeitlichen Flexibilität, d.h., diese 

Methode eignet sich besonders zur Überbrückung kurzfristiger Personalengpässe, da 

die Beschaffungszeit minimal ist. Da der Entleiher keinen Dienstvertrag mit dem 

Leiharbeiter eingeht, findet auch das Kündigungsschutzgesetz (KSchG) aus dem 

Arbeitsrecht keine Anwendung, woraufhin Leiharbeiter flexibel eingestellt und 

entlassen werden können (vgl. ebd., S. 44). In der externen Beschaffung ist das 

Leasing eine attraktive Methode, da sie deutlich geringere Kosten verursacht als 

eigene Personalwerbung und bei Ausfall des Leihmitarbeiters aus unterschiedlichsten 

Gründen schnellstmöglich Ersatz seitens des Verleihers geleistet werden muss. 

Problematisch ist jedoch, dass die Leihgebühren, die der Entleiher an den Verleiher 

zahlen muss, zumeist deutlich höher als die üblichen Personalkosten bei eigener 

Festanstellung von Arbeitskräften sind. Für eine länger andauernde Beschäftigung 

eignet sich das Personalleasing aufgrund der hohen Kosten daher nicht. In 

Deutschland gibt es einen sehr breiten Personalleasingmarkt, wobei Randstad 

Deutschland, Adecco, Persona Service und Manpower wohl die bekanntesten 

Zeitarbeitsfirmen sind. Mit Blick auf die externe Personalbeschaffung in 

Sozialunternehmen spielt Personalleasing (noch) keine besondere Rolle (vgl. Knorr 

2001, S. 111), wobei in Zeiten den steigenden Fachkräftemangels dieses Mittel der 

schnellen und qualifizierten Personalbedarfsdeckung immer mehr an Bedeutung 

gewinnen könnte. Speziell für den Personalbedarf sozialer Dienstleistungs-

unternehmen haben sich einige Personalleasing-Unternehmen gegründet. Hier ist 

beispielsweise der ĂCareflexñ (www.careflex.de) zu nennen, der seit zehn Jahren 

neben der Arbeitnehmerüberlassung an Einrichtungen der Gesundheits- und 

Sozialwirtschaft speziell in Hamburg und Schleswig-Holstein, auch bundesweite 

Personalvermittlung von Fach- und Führungskräften in Gesundheits- und 

Sozialberufen sowie Qualifizierungsprojekte im Bereich Pflege und Assistenz 

durchführt (vgl. ebd.). 
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3.3.2 Moderne Instrumente der externen Rekrutierung  

Das Internet hat in den letzten zehn Jahren eine Bedeutungsverschiebung vom 

Medium, welches vorwiegend zur Wissensbeschaffung und Informationsverbreitung 

genutzt wurde, hin zum Web 2.0 erfahren. Der Begriff Web 2.0 wurde durch Tim 

OôReilly in seinem Artikel ĂWhat is Web 2.0?ñ im September 2005 als festes Schlagwort 

eingeführt (vgl. OôReilly 2009). Web 2.0 bezeichnet die Veränderungen des Internet, in 

dem aus dem reinen Empfänger jetzt selbst ein einbezogener Kommunikator wird, der 

aktiv Produzent von Informationen ist und selber Inhalte generieren, bearbeiten und 

verteilen kann. Das Internet ist jetzt der Ort, an dem alle Nutzer ortsunabhängig in 

Echtzeit miteinander kommunizieren können. Grund dafür sind u.a, die schnellere 

Datenübertragung durch die neu entwickelte LTE-Technologie (vgl. Gutt 2010) und 

Einführung von Flatrates. Diese Veränderungen ermöglichen es heutzutage allen 

Nutzern, dauerhaft bezahlbare Verbindungen ins Internet herzustellen und beliebige 

Datenmengen jederzeit auszutauschen. Aufgrund einfacher internetbasierter 

Anwendungen ist es jedem Nutzer auch ohne besonderes IT-Fachwissen möglich, sich 

interaktiv im Internet an der Kommunikation zu beteiligen. Laut Statistischem 

Bundesamt nutzten im ersten Quartal 2014 bereits 80% der Personen ab 10 Jahren 

das Internet, wie nachfolgende Abbildung verdeutlicht. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

          Abb. 16: Internetnutzung im ersten Quartal 2014 nach Altersgruppen in % 

           Quelle: Statistisches Bundesamt, 2014b. 

 

Vor allem in den für Unternehmen wichtigen Altersgruppen der 16-44-jährigen nutzten 

fast 100% das Internet und bildeten den größten Teil der Online-Nutzer. Wie schnell 

sich die internetbasierte Kommunikationstechnologie entwickelt, zeigt sich anhand der 

großen Vielfalt verfügbarer Web 2.0-Plattformen. So gibt es unter anderem Foren und 

Message Boards, die nach dem Frage-Antwort-Prinzip funktionieren und auch von 

Unternehmen selber betrieben und genau kontrolliert werden können. Die Review-and-

Opinion-Sites werden dazu genutzt, Vor- und Nachteile von bestimmten Produkten, 

z.B. ĂAmazonñ (www.amazon.de) oder auch ĂHolidaycheckñ (www.holidaycheck.de), zu 

äußern und zu veröffentlichen. Weitere Formen sind das Blogging, Microblogging, 
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Bookmarking und das Media Sharing. Social Networks bzw. soziale Netzwerke bilden 

eine weitere Kategorie im Web 2.0. Hier können sich beispielsweise bei MySpace-, 

LinkedIn-, Xing- oder Facebook die Nutzer kostenlos online vernetzen, miteinander 

kommunizieren, zusammenarbeiten, Kontakte zu Personen aufnehmen oder auch 

Informationen sowie Bild- und Tonmaterial austauschen.  

Im Rahmen der Personalrekrutierung haben sich daher moderne Instrumente 

herausgebildet, die mit dem Sammelbegriff ĂElectronic Recruitingñ (Holtbrügge 2013, S. 

112) betitelt werden. Die Rekrutierung im Web 2.0 ist einerseits wegen seiner großen 

Verbreitung, andererseits wegen seiner aktuellen Nutzerzahlen seitens der 

Unternehmen bei zunehmendem Rekrutierungs- und Positionierungsdruck ein 

hochaktuelles Thema. ĂWar es zu Beginn des E-Recruiting noch üblich, dass lediglich 

Stellenangebote für EDV-orientierte Fach- und Führungskräfte angeboten wurden, so 

ist es heute zu erkennen, dass fast für jeden Beruf und jede Branche Offerten im Netz 

zu finden sind [é].ñ (Friederich 2012, S. 48). Problematisch sei jedoch, dass die 

internetgest¿tzte Personalrekrutierung neben Ăaller Vorteile eine Massenmethode [ist], 

die f¿r das Gewinnen von Hochkarªtern nicht geeignet ist.ñ (ebd., S. 49) 

Im Folgenden werden die verschiedenen modernen internetbasierten Instrumente, 

denen sich Unternehmen bedienen können, näher beleuchtet. 

 

3.3.2.1 Unternehmenshomepage  

Die Einrichtung einer eigenen Unternehmens-Website gewinnt für Unternehmen 

zunehmend an personalwirtschaftlicher Bedeutung. Wie Abbildung 13 zeigt, bildet die 

Unternehmenshomepage das derzeit wichtigste Personalrekrutierungsinstrument 

seitens der Unternehmen. Jedoch wird dieses Medium nicht nur zur Veröffentlichung 

von vakanten Stellen genutzt, sondern auch zur Darstellung des eigenen 

Unternehmens und damit zur Imagebildung (Employer Branding) verwendet (vgl. 

Holtbrügge 2013, S. 112). So Ăwirken sich der Informationsgehalt und die 

ansprechende Gestaltung von Personalhomepages positiv auf die Personalwerbung 

aus. Dies gilt insbesondere für Unternehmungen mit einem positiven 

Arbeitsgeberimageñ (ebd.) und einem hohen Bekanntheitsgrad. Unternehmen, die sich 

beispielsweise neu gegründet haben oder aus diversen Gründen bisher über keinen 

Bekanntheitsgrad verfügen, haben es wiederum schwerer, durch Veröffentlichung 

aktuelle Stellenanzeige auf ihrer Homepage die Zielgruppe zu erreichen. 

Aktivsuchende Bewerber gehen gezielt nur auf Unternehmenshomepages, die sie auch 

als Arbeitgeber favorisieren. Für kleine unbekannte Unternehmen sollte daher die reine 

Veröffentlichung auf der eigenen Homepage vermieden werden. Über die 

Unternehmenshomepage kann direkt mittels Email-Bewerbung (vgl. ebd.) ein 
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schneller, für den Bewerber kostengünstiger und unverbindlicher Kontakt zum 

Unternehmen hergestellt werden. Folgen für das Unternehmen können einerseits 

positiv das Erhalten einer großen Vielzahl an Bewerbungen sein, andererseits negativ 

der hohe Zeitaufwand zum Herausfiltern der passenden Bewerber. Eine andere 

Alternative bildet das Bewerben über homepageeigene Online-Formulare (vgl. ebd.), 

die durch ihre standardisierte Struktur dem Unternehmen eine schnelle 

Bewerberauswahl und damit Zeit- und Kostenersparnis verschafft.      

 

3.3.2.2 Online-Stellenbeschreibungen in Jobbörsen und Suchmaschinen  

Online-Stellenbörsen verzeichnen sowohl bei großen und mittleren als auch bei kleinen 

Unternehmen ein steigendes Nutzerwachstum als Personalrekrutierungsinstrument 

(vgl. Abbildung 13). Wurden 2003 schon 52,4% der vakanten Stellen in Deutschland 

auf Online-Stellenbörsen veröffentlicht, waren es 2013 bereits 70,3% (vgl. ebd.). 

Anbieter von Online-Jobbörsen sind zum Beispiel die BA (www.jobbörse-

arbeitsagentur.de), verschiedene Tages- und Wochenzeitungen (www.infranken.de) 

sowie zahlreiche spezialisierte Internetportale, wie Ăwww.meinestadt.deñ, 

Ăwww.jobmonitor.deñ, www.stepstone.de oder auch Ăwww.monster.deñ (vgl. Holtbrügge 

2013, S. 114-115). 

Die kostengünstige, zielgruppenspezifische und zeitlich terminierbare Art dieses 

Instrumentes bietet für suchende Unternehmen wichtige Nutzungskriterien. Für 

Unternehmen, die dringend eine vakante Stelle zu besetzen haben, bietet diesen 

Instrument den Vorteil, dass zeitnah Anzeigen online eingestellt werden können, die 

damit einen breiten Bewerberpublikum zur Verfügung stehen. Da einige Portale 

miteinander verknüpft sind und eine Kooperation miteinander eingehen bzw. 

ĂPartnerseitenñ werben, kann so auch auf anderen Seiten die angebotene offene Stelle 

gesehen werden. Unternehmen können außerdem durch zeitnahes Agieren Stellen 

entfernen oder für eine bestimmte Dauer veröffentlicht lassen. Die Wahrscheinlichkeit, 

dass sich ein geeigneter Bewerber auf die Stellenanzeige bewirbt, erhöht sich mit der 

Dauer. Suchende Arbeitskräfte wiederum können aufgrund der komfortablen 

Navigations- und Suchfunktionen schneller für sie interessante Stellen einsehen und 

sich als Arbeitsuchende ein eigenes Profil erstellen und von Unternehmen finden 

lassen. Ein weiterer Vorteil für Bewerber ist, dass sie nicht nach Unternehmen, 

sondern nach Stellen suchen müssen und damit ein breiteres Angebot finden. Bei der 

ĂJobbºrseñ der BA beispielsweise gibt es die Möglichkeit, Bewerberprofile von 

Arbeitssuchenden sowie Ausbildungs- oder Arbeitsplatzangebote von Unternehmen 

einzusehen bzw. zu erstellen. Im Februar 2015 enthielt die Jobbörse mehr als drei 

Millionen Bewerberprofile, knapp 900.000 Arbeitsstellenangebote und ca. 270.000 
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Ausbildungsstellen (vgl. www.jobboerse.arbeitsagentur.de). Diese Art der 

Zusammenführung zwischen Unternehmen und Stellensuchenden wird bei den 

meisten Internetportalen zur Jobfindung angeboten. Die Registrierung und das 

Schalten einer Online-Stellenanzeige über die BA verursacht für das Unternehmen 

keine Kosten (vgl. Bundesagentur für Arbeit 2013). Das Einstellen bei anderen 

Jobbörsen jedoch kann erhebliche finanzielle Aufwendungen bedeuten. Laut 

Listenpreis müssen Unternehmen für das Onlinestellen einer Stellenanzeige bei dem 

Anbieter ĂMonsterñ f¿r eine Anzeige mit einer Laufzeit von 30 Tagen 795 Euro und von 

60 Tagen 895 Euro investieren (vgl. www.arbeitsgeber.monster.de). Beim Anbieter 

ĂStepstoneñ belaufen sich die Kosten f¿r eine ĂStandard Stellenanzeigeñ § 30 Tage 

Laufzeit ab 725 Euro bis zur ĂStellenanzeige Plusñ ab 1.395 Euro (vgl. 

www.stepstone.de). Im Gegensatz zu den Kosten, die eine Anzeigenschaltung in 

Zeitungen und Zeitschriften verursacht, sind die Preise für Online-Anzeigen aber 

vergleichsweise gering. Im Zuge der Internetpräsenz sind zwar auch Zeitungen dazu 

übergegangen, Print-Anzeigen auch parallel online auf ihre Homepages zu stellen, dies 

erfordert dennoch höhere finanzielle Aufwendungen beim schaltenden Unternehmen 

als bei Online-Jobbörsen. Aufgrund der steigenden Anforderungen an die 

Qualifikationen von Arbeitskräften weisen Online-Stellenanzeigen jedoch auch einige 

Schwierigkeiten auf, da sich einerseits auf Online-Anzeigen nur Kräfte bewerben, die 

auch wirklich aktiv nach Stellen suchen und sich andererseits, aufgrund fehlender 

Direktansprache, eine große Masse an Kandidaten bewerben, die nicht oder nur 

unzureichend über die geforderten und benötigten Qualifikationen verfügen. Unzählige 

Eingänge von Email-Bewerbungen und teils noch Bewerbungsmappen können dabei 

die Folge sein.  

 

3.3.2.3 Social Media ï Nutzung sozialer Netzwerke  

Aufgrund des schnellen und leichten Austauschs bietet Social Media den Unternehmen 

enorme Chancen und Potenziale zur Markenführung und Kommunikation. Es bietet die 

Möglichkeit, einfach und direkt Kontakt mit den Zielgruppen aufzunehmen, echte 

Dialoge aufzubauen und die Zielgruppe in die Kommunikation um Marken und 

Produkte einzubinden. Aufgrund der Technologisierung der Arbeits- und Freizeitwelt 

können im Personalmarketing und im Bereich Personalrekrutierung neue Wege 

beschritten und Social Media für sich entdeckt werden.  

Da eine Vielzahl an sozialen Medien existieren, soll hier auf die bekannten sozialen 

Netzwerke ĂXingñ (www.xing.com), ĂLinkedInñ (www.linkedin.com) und Facebook 

(www.facebook.com) eingegangen werden. Soziale Netzwerke bezeichnen Ăin der 

modernen Informationstechnologie eine browserbasierte Software im Internet, die es 
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ermöglicht, Kontakte systematisch zu strukturieren und, in elektronischer Form, 

Schnittstellen f¿r ein reales Netzwerk abzubildenñ (Bernauer u.a. 2010, S. 50), in 

welchem soziale Beziehungen entstehen und aufgebaut werden. Dabei gibt es 

einerseits die ĂBusiness-Communitiesñ (ebd., S. 51), in welchen der berufliche 

Austausch und die persönliche Karriere im Mittelpunkt stehen. Die zwei größten 

Netzwerke dabei sind Xing, mit seinen aktuell mehr als 14 Millionen Mitgliedern 

weltweit und 7,7 Millionen im deutschsprachigen Raum (vgl. www.corporate.xing.com), 

die die Plattform nutzen, um als Bewerber Informationen an potentielle Unternehmen 

zu kommunizieren und als Arbeitgeber nach passenden Fachkräften zu suchen und 

geschäftliche Kontakte zu verwalten, und LinkedIn, welches weltweit knapp 350 

Millionen (vgl. https://press.linkedin.com/about-linkedin) und in Deutschland, Österreich 

und der Schweiz zusammen aktuell über fünf Millionen Fach- und Führungskräfte 

nutzen (vgl. ebd.), um Informationen, Ideen und Karriere- und Geschäftschancen 

auszutauschen. Diese Business Networks haben Ăf¿r das Personalmarketing [und f¿r 

die Rekrutierung] [é] eine groÇe Bedeutung, findet man doch hier Personen, die aktiv 

an ihrer Karriere interessiert sind.ñ (Hesse 2012, S. 263) Andererseits gibt es die 

allgemeinen internationalen Communitys, wie Facebook, wo der soziale 

Kommunikationsaustausch mit Personen aus der ganzen Welt und vor allem die 

Selbstpräsentation von Personen und Unternehmen vordergründig sind. Mit seinen 

2014 aktuell 27,38 Millionen aktiven Nutzern (vgl. Statista 2014c) ist Facebook mit 

Abstand das wichtigste soziale Netzwerk in Deutschland. Durch die vielen 

verschiedenen und aussagekräftigen Daten für eine Persönlichkeits- und 

Qualifikationseinschätzung können sowohl Facebook als auch Xing und LinkedIn für 

die Personalrekrutierung von Interesse sein.  

Ob soziale Netzwerke bei der Suche nach einer neuen Arbeitsstelle bzw. nach neuen 

Mitarbeitern als Recruiting-Kanal genutzt wird, wurde 2012 in der Studie ĂEntwicklung 

der Personalbeschaffung in Deutschlandñ behandelt. Hier stellte sich heraus, dass alle 

befragten Bewerber, die nach neuen Arbeitsplätzen suchten, regelmäßig zu über 50% 

bei Xing, fast 40% bei Facebook und fast 20% bei LinkedIn aktiv waren. 

 

 

 

 

 

 

                 Abb. 17: Regelmäßig von Bewerbern genutzte soziale Netzwerke 2012 

                  Quelle: Teidelt 2012, S. 6. 
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Mit Blick auf die Art der Nutzung wird einerseits deutlich, welchen hohen Stellenwert 

das Business-Portal Xing und andererseits, welchen Anteil LinkedIn und Facebook für 

die Stellensuche und Unternehmensrecherche von Bewerbern haben.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 
  Abb. 18: Art der Nutzung von sozialen Netzwerken 2012 ï Bewerberseite 

  Quelle: Teidelt 2012, S. 6. 

 

Fast die Hälfte der Bewerber nutzen Xing nicht nur für private Zwecke, sondern 

hauptsächlich für die aktive Stellensuche. Fast 40% erstellen dort ein Bewerberprofil 

und fast 30% nutzen Xing zur Unternehmensrecherche. Die Zahlen des Business-

Netzwerkes LinkedIn sind zwar prozentual geringer, aber von der Art der Nutzung her 

ähnlich wie bei Xing. Facebook hingegen wird von Bewerbern kaum als Medium zur 

Stellensuche genutzt, sondern vor allem zur Selbstdarstellung im privaten Bereich. Es 

lässt sich hier erkennen, dass sich Unternehmen für ihre Präsentation und ihre aktive 

Personalrekrutierung mittels sozialer Netzwerke hauptsächlich mit Xing und LinkedIn 

beschäftigen sollten, um Bewerber ansprechen und erreichen zu können. 

Welchen Einfluss Social Media 2012 aus Arbeitgebersicht hat, zeigt sich in Abbildung 

19.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
    Abb. 19: Einfluss von Social Media aus Arbeitgebersicht 

     Quelle: Teidelt 2012, S. 8. 

 


