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Nie zuvor waren
Arbeitskrafte so mobil und
Arbeitsmarkte so global wie
heute. Die meisten
Arbeitgeber und
Regierungen sind jedoch
noch weit davon entfernt,
die Komplexitat der
Talentmobilitat sowie inre
Rolle fGr den Mangel an
qualifizierten Arbeitskraften
auf den Arbeitsmarkten
ganzlich zu verstehen.

Das Personalmanagement befasst sich immer stérker mit der
Talentmobilitét, denn nie zuvor waren Arbeitskrafte so mobil
und die Arbeitsmarkte so global wie heute. Immer mehr
Menschen sind willens und in der Lage, eine Beschaftigung
weit weg von ihrer Heimat anzunehmen: So arbeiten
philippinische Elektriker in Westaustralien und indische
Petrochemie-Ingenieure in den arabischen Golfstaaten. Zu
keinem anderen Zeitpunkt in der Geschichte lebten und
arbeiteten so viele Menschen weit weg von ihren
Heimatlandern wie heute.

Ebenso bedeutsam wie die grenziberschreitenden
Talentbewegungen sind die Migrationsstréome innerhalb
nationaler Grenzen. China k&dmpft beispielsweise damit, den
Strom der Menschen zu bandigen, die auf der Suche nach
besseren Jobs aus den armeren westlichen Provinzen an die
boomende OstkUste des Landes auswandern.' In Japan
gefahrdet eine erhebliche Landflucht und die damit
einhergehende Urbanisierung die landwirtschaftliche Industrie.
Norwegen muss sich mit der Entvdlkerung seines landlichen
Nordens auseinander setzen. Und die stdlichen
Bundesstaaten Mexikos sehen sich einer massiven
Abwanderung ihrer Talente in den zu den USA angrenzenden,
industrialisierten Norden ausgesetzt.

Das Thema der Mobilitat ist vielschichtig. Zudem handelt es
sich hierbei nicht mehr um die einmaligen, in eine Richtung
verlaufenden Migrationen der Vergangenheit. Die Talente
gehen dorthin, wo sie gebraucht werden und kehren auch
Ofter wieder in ihre Heimat zurtick. Auch die Arbeit selbst ist in
Bewegung, da Unternehmen inre Geschaftstatigkeiten in die
Nahe neuer Méarkte und neuer Bezugsquellen verlagern. Die
Mobilitéat des Geldes ist ebenfalls ein bedeutender Faktor:
Auslandsarbeiter Uberweisen ihren Familien im Heimatland
Geld und schlagen so eine unsichtbare Brlicke zwischen ihrer
Heimat und ihrem neuen Arbeitsplatz. Die Auslandszahlungen
der Arbeitsemigranten sind mittlerweile zu einem eigenen
Wirtschaftszweig geworden: Viele Staaten kdnnen nur dank
der Uberweisungen ihrer Auswanderer ihr
Bruttoinlandsprodukt aufrechterhalten.



Obwohl die Wirtschaft nicht statisch ist, verhalten sich viele
Unternehmen und Arbeitnehmer so, als ob dies der Fall
ware. Nur ein Beispiel: Die Arbeiter in der US-
amerikanischen Autostadt Detroit werden damit
konfrontiert, dass die Nachfrage nach ihren Fahigkeiten in
dieser Gegend schwindet. Sie mUssen sich daher
entscheiden, ob sie eine Umschulung machen oder
dorthin ziehen, wo ihre Fahigkeiten gebraucht werden.

Auf der anderen Seite wird die Talentmobilitat durch die
Einwanderungspolitik der einzelnen Lander behindert.
Einwanderungsbeschrankungen, Grenzzaune, Programme
fur Auslandsinvestitionen, Ausbildungsinitiativen, regionale
Entwicklungszulagen: Einwanderung ist ein Thema, mit
dem in vielen Landern schon seit langem auf Stimmenfang
bei den Wahlern gegangen wird. Der so genannte ,neue
Nationalismus® hat besorgniserregende Ausmasse erreicht.
Anstatt die Einwanderung strategisch zu lenken, um den
Bedurfnissen des Arbeitsmarktes gerecht zu werden,
versucht die Politik, Einwanderung schlichtweg zu
verhindern.

Das vorliegende Strategiepapier ist ein weiterer Versuch
von Manpower, die Vielschichtigkeit der globalen
Arbeitsmaérkte zu beleuchten und den Unternehmen dabei
zu helfen, die Dynamik von Angebot und Nachfrage von
qualifizierten und unqualifizierten Arbeitskraften auf lange
Sicht zu bericksichtigen. Manpower untersucht darin den
Umfang und das Ausmass der Talentmobilitdt und
versucht, die Herausforderungen und Chancen
hervorzuheben, die damit flr den Einzelnen verbunden
sind. Auch wird im vorliegenden Strategiepapaier die
fortgesetzte und alarmierende Verbreitung der Ausbeutung
von Arbeitskraften aufgezeigt. Weiterhin analysiert
Manpower, wie Arbeitgeber auf die Mobilitat von Talenten
reagieren, stellt die wenigen Erfolge in diesem
Zusammenhang dar und unterstreicht, was Unternehmen
und Regierungen unternehmen mussen, damit die
Talentmobilitdt zum zentralen Element einer durchdachten
und vorausschauenden Unternehmensstrategie und
Wirtschaftspolitik wird.

Das vorliegende Strategiepapier berlcksichtigt die
unterschiedlichen Kategorien von Arbeitskréaften:
handwerkliche Arbeiter und kaufméannische Angestellte
einerseits und qualifizierte und unqualifizierte Arbeitskrafte
andererseits. Sie alle haben verschiedene Hoffnungen und
Ziele. Zudem profitieren qualifizierte Arbeitnehmer von einer
stetigen Marktnachfrage, wahrend unqualifizierte

Arbeitskréafte weiterhin darum k&mpfen, sich eine finanziell
gesicherte Existenz aufzubauen. Darlber hinaus gibt es
zwei Arten von Grenzen, die die Mobilitdt von Menschen
beeinflussen: nationale Grenzen und Grenzen innerhalb der
Lander selbst. Die staatliche Migrationspolitik wird von
zwei genau entgegengesetzt wirkenden Kraften
beeinflusst: auf der einen Seite von der Globalisierung, auf
der anderen von der nationalen Souveranitat.

Die zahlreichen Untersuchungen von Manpower zu
Beschaftigungsmustern belegen, dass Arbeitgeber und
Regierungen unterschiedlich auf Migration reagieren. Zum
einen zeigen sie sich taktisch und allgemein defensiv, zum
anderen verfolgen sie eine holistische, realistische und auf
Fakten beruhende Strategie, die auf das zukunftige
Angebot und die zukuinftige Nachfrage von Arbeitskraften
ausgerichtet ist. Manpower hofft, mit diesem
Strategiepapier weniger die erste und weitaus mehr die
zuletzt genannte Reaktion zu fordern.



Arbeitsmarkte im Wandel

Es ist sicher nicht einfach fur einen Arbeitgeber,
Mitarbeiter fUr ein Callcenter in Bangladesch zu finden,
da es dort nicht ungewohnlich ist, dass ein Arbeitnehmer
in der Mittagspause zu einem Vorstellungsgesprach geht
und, ohne Bescheid zu sagen, einen besser bezahlten
Job in einem anderen Unternehmen annimmt. Auch
Manager in irischen Fleischverarbeitungsanlagen haben
es nicht leicht, wenn ihre slowakischen Metzger von
Konkurrenten in Norwegen abgeworben werden.
Unternehmen in der Golfregion, die wichtige
Projekttermine nicht einhalten kdnnen, weil gut
ausgebildete auslandische Ingenieure und Projektleiter
nicht mehr so einfach ins Land geholt werden k&nnen,
sind ebenfalls von der Talentknappheit betroffen. Und in
Mexiko mUssen Regierungsvertreter und Arbeitgeber im
stdmexikanischen Bundesstaat Veracruz mit ansehen,
wie ihre besten Arbeiter fur eine attraktive Beschaftigung
in den Montagebetrieben in den Norden des Landes
ziehen.

Diese Falle sind Beispiele dafir, dass sich die
Verflgbarkeit von Arbeitskraften auf der ganzen Welt
massiv verschiebt. Allerdings sind nur wenige Arbeitgeber
und Regierungsbehodrden auf die zunehmenden
Veranderungen wirklich vorbereitet. Heutzutage besteht
ein grosses Ungleichgewicht zwischen Angebot und
Nachfrage: Arbeitskréfte befinden sich oft nicht dort, wo
sie tatsachlich gebraucht werden. Lag vor nicht allzu
langer Zeit das Augenmerk auf den Arbeitnehmern, die
Jobs brauchen, geht es heute vielmehr um Jobs, die mit
geeigneten Arbeitskraften besetzt werden mussen.

Angetrieben wird die Talentmobilitat von den
tiefgreifenden demografischen Veranderungen und
insbesondere vom grossen Wachstumsunterschied der
Bevolkerungen in Industrie- und Entwicklungslandern. Die
Vereinten Nationen gehen davon aus, dass die
Weltbevdlkerung Uber die nachsten 40 Jahre um

2,6 Milliarden wachsen wird, das heisst, dass sie von
aktuellen 6,5 Milliarden Menschen auf 9,1 Milliarden
Menschen im Jahr 2050 steigen wird (siehe Abbildung 1).
Fast das gesamte Wachstum wird dabei in den
Entwicklungslandern stattfinden, wo ein Anstieg der
Bevdlkerung von heute 5,3 Milliarden auf 7,8 Milliarden
im Jahr 2050 erwartet wird. Im Gegensatz dazu wird die
Bevolkerung der Industrielander nahezu unverandert bei
1,2 Milliarden bleiben.? Die Bevolkerung der
Entwicklungslander wachst somit fast sechs Mal so
schnell wie die der Industrielander.

Die Internationale Organisation fur Migration (IOM) weist
darauf hin, dass der demografische Wandel die
internationale Migration auf zwei Arten beeinflusst. Ein

schnelles Bevdlkerungswachstum in Verbindung mit
wirtschaftlichen Problemen bringt Menschen dazu
wegzuziehen. Abnehmende und alternde Bevolkerungen
zwingen Lander wiederum dazu, Migranten
aufzunehmen. So wird die Bevélkerung ltaliens
voraussichtlich von seinen jetzigen 57 Millionen bis zum
Jahr 2050 auf 41 Millionen sinken. Ein &hnliches Szenario
bietet sich in Japan, wo die Bevolkerung voraussichtlich
von 127 Millionen bis zum Jahr 2080 auf 105 Millionen
fallen wird. Japans Bevolkerung altert so schnell, dass
das Land bereits jetzt 70 Prozent seiner Nahrungsmittel
importieren muss. Dies liegt daran, dass einerseits immer

Abbildung 1: Weltbevolkerungswachstum 1950 bis
2050 (in Mio).
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Quelle: Vereinte Nationen, ,,Population Prospects: The 2006 Revision“.

weniger junge Japaner in den landlichen Gegenden
bleiben wollen und andererseits das Land selbst
ausgesprochen resistent gegen Zuwanderung ist.®

Migration gilt als eines der zentralen globalen Themen des
frihen 21. Jahrhunderts. Uber 190 Millionen Menschen,
beziehungsweise fast drei Prozent der Weltbevdlkerung,
leben ausserhalb ihres Geburtslandes. Ungefahr eine von
35 Personen weltweit ist ein Migrant, und die Zahl der
Migranten wachst jahrlich um fast drei Prozent.*

Allerdings sind Talente auch innerhalb nationaler Grenzen
sehr mobil. Dies wird leicht vergessen, hat jedoch
bedeutende Auswirkungen auf Arbeitgeber und regionale
Behorden. Gut dokumentiert sind Chinas Versuche, dem
Druck der Arbeiter aus den landlichen Provinzen Herr zu
werden, die in die Boomstadte im Osten des Landes, zum
Beispiel nach Shanghai, ziehen. In Indien wird der Anteil
der stéadtischen Bevolkerung an der Gesamtbevdlkerung
rapide ansteigen, und zwar von ca. einem Viertel in der
Mitte der neunziger Jahre auf Uber ein Drittel bis zum Jahr



2010.° Und selbst Amerikaner wandern laut der Atlas-Van-
Lines-Studie zu Migrationsmustern aus dem Jahr 2007
weiterhin westwérts und verlassen die Industriegegenden
im mittleren Westen der USA.

Andere Berichte geben an, dass im letzten Jahr Gber
40 Millionen Amerikaner umgezogen sind und dass bis
2025 drei Viertel aller US-Einwohner an den Kusten des
Landes leben werden — eine gewaltige Verschiebung,
besonders fur ein Industrieland.®

Veranderte Arbeitsanforderungen beeinflussen ebenfalls
die Talentmobilitat. In Indien belasten umfangreiche
Infrastrukturprogramme, deren jéhrlicher Betrag in den
kommenden sechs Jahren auf Uber 60 Milliarden US-Dollar
veranschlagt wird, das Angebot an gelernten und
angelernten Bauarbeitern.” Und seit Jahren investieren
viele der arabischen Golfstaaten stark in Grossprojekte in
der Industrie, im Handel und in der Freizeitbranche. Da
diesen Staaten sowohl gut ausgebildete Fachkréfte als
auch Arbeiter fUr einfachere Tatigkeiten fehlen, rekrutieren
sie zahlreiche Experten aus den Industrielandern und
Indien sowie Fahrer aus Sri Lanka, Wachmanner aus
Nepal und Krankenschwestern von den Philippinen. Eine
Untersuchung von Manpower in Zusammenarbeit mit dem
Arbeitsministerium der Vereinigten Arabischen Emirate
zeigt, dass die Emirate in den nachsten 20 Jahren jahrlich
100 000 Arbeitskréfte in Dubai anwerben mussten, um
das von der Regierung angestrebte Wachstum zu
erreichen.

Es mangelt vor allem an Facharbeitern — zum Entsetzen
vieler politischer Entscheidungstrager, die seit Jahren
versuchen, den Anteil junger Menschen mit
Hochschulabschluss zu erhdhen, und die jetzt feststellen
mussen, dass vor allem qualifizierte Arbeiter auf dem
Arbeitsmarkt gesucht werden. So berichteten britische
Zeitungen vor einigen Jahren Uber das Erstaunen der
Briten, als Busgesellschaften Hunderte von polnischen
Fahrern flr die berGhmten Doppeldeckerbusse einstellten.

Jahrelang wurde in Handwerksberufe nur unzureichend
investiert. Dies bekommen insbesondere westliche Lander
wie Norwegen zu spuren, wo Metzger, Fahrer, Koche,
Klempner, Elektriker und Schweisser verzweifelt gesucht
werden. Die Folgen dieser Talentknappheit haben zu einem
interessanten Phanomen gefuhrt: Wie im Zweiten Weltkrieg
in den USA und in Grossbritannien Ubernehmen heute
viele litauische Frauen Maurer- und sonstige Bauarbeiten,
welche friher von Mannern ausgeftihrt wurden, die jetzt im
Ausland arbeiten. Das Talentvakuum in einigen Landern
verursacht neue Migrationswellen aus den
Nachbarlandern.

Die mit Abstand grosste Mehrheit mobiler Arbeitskréfte zieht
aus ihrem Land weg, um sich wirtschaftlich zu verbessern.
Sie ziehen entweder in ein reicheres Land, wo die gleiche
Arbeit besser bezahlt wird, oder dorthin, wo ihre
Qualifikationen noch gebraucht werden. Oder aber sie
gehen dorthin, wo es nur wenige Arbeitskréfte gibt, die ihre
Fahigkeiten aufweisen, und die Entlohnung aufgrund der
starken Nachfrage entsprechend hoher ist. Ein weitaus
kleinerer Teil der arbeitsfahigen Migranten versucht,
lebensbedrohlichen Bedingungen wie Krieg oder Durre zu
entkommen, oder wird von anderen verschleppt und zu
Zwangsarbeit gendtigt.

Es gibt jedoch auch andere Griinde, warum Menschen
Arbeit in anderen Landern suchen. Allgemein gilt, dass
Globalisierung zu mehr Globalisierung flhrt: Immer mehr
Menschen héren Berichte Uber fremde Kulturen und immer
mehr reisen in den Ferien oder fur die Arbeit in die Ferne.
Und immer mehr Menschen sprechen Englisch als
Zweitsprache. So baut China zum Beispiel seine Englisch-
Programme aus, um sicherzustellen, dass seine Manager
und Angesteliten mit Kundenkontakt die vorherrschende
Geschaftssprache der Welt besser beherrschen.

Gleichzeitig haben Arbeitskréfte Uber das Internet einen
weitaus grosseren Zugang zu Informationen — besonders zu
Stellenausschreibungen. Sie verfligen ausserdem Uber neue
Online-Tools, mit denen die Vorbereitung auf eine neue
Beschaftigung einfacher wird. Zudem haben die Verbreitung
von Mobiltelefonen und der rapide Rickgang der
Anrufkosten dazu beigetragen, dass Auslandsarbeiter das
soziale Netzwerk mit den Daheimgebliebenen oder mit
anderen Landsleuten, die in der Nahe wohnen, pflegen
koénnen. Die IOM bezeichnet dieses Netzwerk als
Liransnationalen Migrationsraum®. In diesem Raum fliessen,
dank den Fortschritten in der Transport- und
Kommunikationstechnik, Uberweisungen, Informationen und
Fahigkeiten so frei wie sich die Arbeitskrafte selbst
bewegen.



Herkunft
Ziel

Diese Karte zeigt eine Momentaufnahme von den heute Ublichsten Ziellandern fUr ausléndische Arbeitskrafte. Die wichtigsten Arbeitskraftebewegungen umfassen die
Migration zu den hdher entwickelten Wirtschaftsregionen, einschliesslich der Vereinigten Staaten, Westeuropa und Australien. Andere etablierte und aufstrebende
Wirtschaften wie die arabischen Golfstaaten und China ziehen jedoch ebenfalls eine steigende Zahl an qualifizierten wie unqualifizierten Arbeitskraften auf der Suche nach

besseren Beschéftigungsaussichten an.
Quelle: Statistiken der OECD und der UN Population Division.

Es Uberrascht nicht im Mindesten, dass solch dynamische
Migrationsstrome im Allgemeinen Besorgnis erregen.
Organisationen wie Migrationwatch UK und Numbers USA
schlugen und schlagen Alarm.? Frankreichs amtierender
Président gewann die Wahl 2007 zum Teil auch wegen
seiner harten Haltung zu Einwanderungsfragen und ist
bestrebt, mehr Integrationstests, Sprachkurse und strengere
Regeln fur die Familienzusammenfihrung einzufUhren.® Als
besonders umkampftes Schlachtfeld haben sich die USA
erwiesen. Nationale Sicherheitsbedenken werden dort als
Argument fur strengere Kontrollen der illegalen
Einwanderung und fUr eine geringere Anzahl an
ausgestellten Arbeitsvisa angefuhrt — trotz der Proteste der
Arbeitgeberverbande, die einen vereinfachten Zugang zu
auslandischen Fachkréften verlangen. Japan ist ebenfalls fur
sein strenges Vorgehen bei der Bearbeitung von
Visumantragen bekannt. Dies fuhrt soweit, dass
Unternehmen Alternativen zur Einstellung von Arbeitskréaften
aus dem Ausland finden mussen. ,Leider wird die
Einwanderungsdebatte oft im Vorfeld von negativen
populistischen Sprichen bestimmt, was die Formulierung
einer vernunftigen und ausgeglichenen Migrationspolitik
blockieren kann“, bemerkte die IOM.™

Ein entscheidender Unterschied zu den friheren
Auswanderungswellen ist der, dass die Reisen der
Arbeitskréfte nicht notwendigerweise einmalig und definitif

sind (siehe Abbildung 2). Die Entwicklung selbst l&sst sich
jedoch nicht zurtickdrehen. Bereits heute ist ein grosser
Prozentsatz des Bruttoinlandsprodukts vieler Lander von
den Uberweisungen der im Ausland arbeitenden Biirger
abhangig. Und viele Auslandsarbeiter lassen sich nieder,
grtinden Familien und sind in ihren neuen Heimatlandern
verwurzelt. Ein Beispiel hierfUr ist das Gastarbeiter-
Programm, das Deutschland in den funfziger und sechziger
Jahren des 20. Jahrhunderts einfUhrte und bei dem
bilaterale Abkommen mit Italien und Griechenland, spéter
mit Jugoslawien und der Turkei die Tore fur Tausende von
Einwanderern dffneten.

Wie also sollen Arbeitgeber auf die Talentmobilitat
reagieren? Viele sehen sie als eine Moglichkeit, um die
Arbeitskosten zu senken und ihre Kompetenzen
auszubauen. Andere betrachten sie als Bedrohung ihrer
besten Talente (siehe Abbildung 3). NatUrlich kénnen
Arbeitgeber nur begrenzt die Faktoren beeinflussen, die
bestimmen, wo Arbeitskréfte arbeiten.

Einige Arbeitgeber profitieren von weitsichtigen und
faktenorientierten Regierungen, die nationale
Talentstrategien detailliert und Uber einen langen Zeitraum
planen. Andere reiben sich an Einwanderungsvorschriften
auf, die komplizierte Visumantrage zu einem extrem
zeitaufwendigen Prozess machen, was dazu fuhrt, dass
viele auslandische Top-Kandidaten andere Lander



bevorzugen. Talentmobilitat ist daher sowohl Ergebnis als
auch Ursache einer beunruhigenden Kombination von
Arbeitslosigkeit und Talentknappheit. Mit ihr werden
Regierungen und Arbeitgeber vor Herausforderungen nie
gekannten Ausmasses gestellt. Und doch bietet ihnen die
Mobilitat der Talente auch Moglichkeiten, die sie sich nur
schwer vorstellen kénnen."

Abbildung 3: Arbeitgeber, die Uber den Verlust von
nationalen Talenten besorgt sind

Quelle: Manpower Inc., Umfrage zur Talentmobilitét, 2008.

Abbildung 4: Die Dynamik der Talentmobilitat
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Quelle: Manpower-Studie zur Mobilitat in Lateinamerika, 2007.

Ehe die Ausfuhrungen fortgesetzt werden, muss
angemerkt werden, dass Talentmobilitat zwar Migration
mit einschliesst, aber Uber dieses einfache
Bewegungskonzept hinausgeht und eine neue
Klassifikation erfordert, mit der dieses Phdnomen in allen
seinen Dimensionen verstanden werden kann (siehe
Abbildung 4). Am negativen Ende des
Talentmobilitatsspektrums stehen das so genannte
,Brain-Waste" und das ,Brain-Drain®.

Brain-Waste liegt vor, wenn qualifizierte Personen
bereitwillig in andere Ziellander reisen und Arbeiten
annehmen, die unterhalb ihres Ausbildungsniveaus liegen.
Menschen akzeptieren oft dieses , Tauschgeschaft” flr
bessere Lebensbedingungen in den Industrielandern.

Brain-Drain liegt vor, wenn hoch qualifizierte Arbeitskréafte
das Land verlassen und nicht mehr gentigend Fachkréfte
mit dem entsprechenden Know-how im Land vorhanden
sind. Dadurch verliert das Land jegliche Rendite seiner
urspringlichen Investition in die Ausbildung.

Brain-Circulation liegt vor, wenn qualifizierte Personen fur
eine bestimmte Zeit im Ausland leben und arbeiten, dann in
ihr Herkunftsland zurlickkehren oder in ein neues Zielland
reisen. Dies kann sich sowohl auf das Herkunftsland der
Arbeitskraft als auch auf ihr Zielland positiv auswirken, da
beide von den Beitradgen der Arbeitskraft flr einen
bestimmten Zeitraum profitieren.

Verbreitet unter einigen Entwicklungsléqdem, die Talente ausbilden und exportieren, um mittel- und langfristig einen
vergleichbaren Gegenwert in Form von Uberweisungen, Technologieaustausch oder Fortbildung zu erhalten.

Talentmobilitat als Element des internationalen Handels. Multinationale Unternehmen und die Globalisierung erfordern

Multinationale Unternehmen sind in verschiedenen Landern aktiv und setzen dabei ihre Fachkréfte so ein, dass es zu
einem ausgeglichenen Austausch von qualifizierten Arbeithehmern zwischen diesen Landern kommt.

Qualifiziertes Personal lebt und arbeitet flr eine bestimmte Zeit im Ausland, kehrt dann in sein Herkunftsland zurlick oder

Wenn hoch qualifizierte Arbeitskréfte das Land verlassen und nicht mehr genligend Fachkréafte mit dem entsprechenden
Know-how im Land vorhanden sind. Dadurch verliert das Land jegliche Rendite seiner ursprtinglichen Investition in die

Wenn ein Land nicht in der Lage ist, qualifizierte Personen zu halten, die bereitwillig in andere Ziellander reisen und dort
Aufgaben ausuliben, die unter ihrem Ausbildungsniveau liegen. Menschen akzeptieren oft dieses , Tauschgeschaft fir



Brain-Exchange liegt vor, wenn der Talentzu- und abgang
eines Landes relativ ausgeglichen ist und Personen die
Grenzen in beide Richtungen zu etwa gleichen Teilen
Uberschreiten, was einen positiven Effekt fur den nationalen
Arbeitsmarkt sowie fur die Personen hat. Viele Lander der
Européischen Union, die von liberaleren Gesetzen zur
Arbeitskraftemobilitat in den EU-Mitgliedstaaten profitieren,
fordern den Brain-Exchange.

Brain-Globalization wird geférdert durch internationalen
Handel und die Strategien fortschrittlicher multinationaler
Unternehmen. Als ein Element der Globalisierung ist die
signifikante Bewegung von Menschen zur Arbeit sowie der
Arbeit zu den Menschen hin zu nennen. Multinationale
Organisationen versuchen, ihre Geschéfte anzupassen, um
n&her an ihren starksten Verbrauchermérkten zu sein oder
um weniger teure Arbeitskrafte zu finden und ihre
Wettbewerbskosten zu senken. Gleichzeitig gehen viele
Menschen dorthin, wo die besten Arbeits- und
Karrierechancen bestehen und verstéarken dadurch die
Brain-Globalization weiter.

Brain-Export liegt vor, wenn Regierungen von
Entwicklungslandern Talente ausbilden und exportieren, um
mittel- und langfristig eine vergleichbare Rendite ihrer
Investition Uber Geldleistungen von Auslandsarbeitern zu
erhalten. Damit leisten die Auslandsarbeiter gleichzeitig
einen Beitrag zum Bruttoinlandsprodukt des Landes.

Das Kontinuum von Brain-Waste zu Brain-Export zeigt,
inwiefern nationale Wirtschaften im gegenwartigen
Wettbewerb um Talente Gewinne beziehungsweise Verluste
erzielen. Auch weist es darauf hin, mit welchen besonderen
Herausforderungen vor allem Entwicklungslander
konfrontiert sein werden, da die Talentknappheit den
Wettbewerb um Arbeitnehmer noch weiter verscharfen
wird.



Arbeitskrafte in Bewegung:
Wer ist mobil und warum?

Die zunehmende Mobilitat von Arbeitskréften hat viele
Gesichter. So gehen jamaikanische Saisonarbeiter jedes
Jahr nach Massachusetts in den USA, indische
Bauarbeiter nach Dubai und britische Finance-Controller
nach Shanghai, wo inzwischen 40 000 Auslander
arbeiten.™

Und auch die Bandbreite der Qualifikationen der
Auslandsarbeiter ist gross. Am oberen Ende des
Qualifikationsspektrums stehen die Fachkrafte und
Manager, deren Bewegungen eine Art internationalen
Arbeitsmarkt innerhalb multinationaler Unternehmen
darstellen. Die Internationale Arbeitsorganisation (ILO)
bezeichnet diese Arbeitskréfte als ,konzernintern versetzte
Personen®: Eine inzwischen typische Erscheinung in den
dynamischen Geschéaftszentren der Welt, wo diese
Fachkrafte Waren, Finanzmittel, Geschéftsprozesse und
betriebswirtschaftliches Know-how handeln.” Laut ILO
ziehen ,drei von vier versetzte Personen von einem reichen
Land ins n&chste, besonders Uber den Atlantik, wahrend
sich der Rest grésstenteils zwischen den erfolgreicheren
Schwellenldndern in Ostasien und Stdamerika bewegt.”

Die Methoden, berufliche Talente mobil zu machen, sind
dabei nicht auf mehrjéhrige Auslandsentsendungen von
Mitarbeitern beschrankt. Auch Kurzzeit-Entsendungen
oder das Pendeln zwischen verschiedenen Landern
gehdren dazu (siehe Abbildung 5). Und zusétzlich zu den
»Unternehmensbewegungen® — internationale
Versetzungen innerhalb des Unternehmens — gibt es auch
viele Fachkréfte, die auf eigene Faust nach internationalen
Chancen suchen.

Der Mangel an qualifizierten, handwerklich tatigen
Arbeitern hat zu einem derartigen Anstieg der Lohnséatze
geflhrt, dass der Gesamtlohn dieser Arbeitnehmer
teilweise das Einkommen vieler akademisch gebildeter
Fachkréafte Ubersteigt. Die Talentknappheit, verscharft
durch schnell ansteigende Lohne, hat die Mobilitéat von
Facharbeitern stark beeinflusst. Vor der Immobilienkrise
konnten mexikanische Tischler und Verputzer fast Uberall
in den USA Arbeit finden. Und der ,polnische Klempner*
wurde vor einigen Jahren zum kontroversen Symbol fir
billige Arbeit in Frankreich — und stand stellvertretend flr
Legionen von hart arbeitenden osteuropéischen
Steinarbeitern, Maurern, Elektrikern und anderen
Handwerkern, welche die Talentlicken in Grossbritannien
fulliten.™

Es gibt weiterhin eine starke Bewegung von gering
qualifizierten und ungelernten Arbeitskraften. Manchmal

Abbildung 5: Mobilitatsstrategien
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Quelle: Manpower-Studie zur Mobilitat in Lateinamerika, 2007.

Abbildung 6: Nachfrage nach auslandischen Talenten
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Quelle: Manpower Inc., Umfrage zur Talentmobilitat, 2008.

kommen diese Arbeitskréfte auch aus Arbeitsbereichen,
die anderswo abgebaut wurden. Und tatsachlich stellen
Facharbeiter laut der neuesten Manpower-Umfrage zur
Talentmobilitat die flhrende Kategorie, die mit aus-
landischen Arbeitskréaften besetzt wird (siehe Abbildung 6).

Die Daten zeigen, dass Facharbeiter die Stellenkategorie
Nummer eins ist, die in Belgien, Kanada, Frankreich,



Japan, Singapur, Spanien und Grossbritannien mit
auslandischen Talenten besetzt wird. In Australien,
Osterreich, Deutschland, Indien, Italien, den Niederlanden,
Neuseeland, Norwegen, Schweden, der Schweiz, Taiwan
und den USA befinden sich Facharbeiter in den Top Ten
der gesuchtesten Qualifikationen. Angesichts traditioneller
Geschlechterrollen — besonders in den Entwicklungs-
regionen der Welt — kdnnte man leicht annehmen, dass
weitaus mehr Méanner als Frauen mobil sind. Dem ist
allerdings nicht so. Die Einwanderung in OECD-L&nder ist
insgesamt geschlechterausgeglichen: So sind 51 Prozent
der Migranten Frauen. Interessanterweise zeigen die Daten
bei einem Vergleich von hoch qualifizierten Mannern und
Frauen, dass Frauen eher auswandern als Manner.” Die
Untersuchungen von Manpower stellen eine ahnliche
Entwicklung fest. Uber 60 Prozent der Frauen, die 2008 in
der Manpower-Umfrage Umziehen fir die Arbeit befragt
wurden, gaben an, dass sie einen Umzug der Arbeit
wegen in Betracht ziehen wirden. Besonders auffallig ist
der Frauenanteil bei lateinamerikanischen Migranten. Im
Gegensatz dazu sind bei den Einwanderergruppen aus
Afrika die Manner starker vertreten. Dies gilt fur beinahe
alle OECD-Lander, bei denen die Einwanderung aus Afrika
eine Rolle spielt, mit Ausnahme von Portugal und
Grossbritannien.'®

Viele Lander sind sowohl Herkunfts- als auch Ziellander fur
Migranten. Aus Kanada, das lange Zeit ein Zielland fur
Migranten war, wandert nun eine grosse Anzahl an hoch
qualifizierten Fachkréaften in die USA aus — viele von ihnen
sind erfahrene Flihrungskrafte.”” Ahnliche Entwicklungen
sind in Asien zu beobachten: Thailand nimmt viele
unqualifizierte Einwanderer aus Myanmar, Kambodscha
und Laos auf, entsendet aber auch eigene Leute in andere
Lander wie Israel, Japan und Taiwan. Nach Angaben der
OECD gehdren zu den wichtigsten Entsendelandern von
Arbeitskraften Mexiko, die frihere UdSSR,
Grossbritannien, Deutschland, Ex-Jugoslawien, Italien,
Polen, die Turkei, China, Indien und die Philippinen (siehe
Abbildung 7). Die Aufzahlung von Deutschland in dieser
Liste mag zun&chst Uberraschen. Hohe Steuern, relativ
niedrige Gehalter und starre Arbeitsbedingungen haben
jedoch dazu gefihrt, dass im Jahr 2005 eine Rekordzahl
von 144 815 Deutschen das Land verlassen hat. Seit 1968
gingen somit zum ersten Mal mehr Deutsche ins Ausland
als aus dem Ausland zurickkamen.®

Best-Practice-Index zur Bewertung
der Arbeitsmigrationspolitik

Fahrende multinationale Unternehmen arbeiten mit der
Internationalen Organisation fur Migration (IOM) zusammen, um
einen Best-Practice-Index zu entwickeln. Dieser soll
Regierungen sowie Arbeitgeber- und Arbeitnehmervertretern
dabei helfen, ihre Schwachpunkte in Bezug auf den globalen
Arbeitsmarkt zu identifizieren und zu Uberwinden.

Manpower hat dem Advisory Board der IOM vorgeschlagen,
einen LMP-Index fiir Arbeitsmigrationspolitik (LMPI — Labor
Migration Policy Index) einzufiihren. Mit dessen Hilfe sollen
nationale Programme zur Arbeitsmigration daraufhin bewertet
werden, wie gut sie die Bedurfnisse von Unternehmen und
auslandischen Arbeitnehmern erfilllen. Die Initiative hat drei
Ziele: erstens Regierungen zu helfen, die Auswirkungen ihrer
Politik auf Unternehmen und auslandische Arbeithehmer besser
zu verstehen; zweitens insbesondere multinationalen
Unternehmen bei der Planung ihrer Personalstrategien zu
helfen und ihnen aufzuzeigen, welche Lénder gute
Rahmenbedingungen fiir Migration haben und welche
vermutlich mit Verzogerungen oder Schwierigkeiten rechnen
mussen; und drittens ausléndischen Arbeitnehmern eine
bessere Kenntnis dartiber zu vermitteln, in welchen Landern der
Zugang und die Arbeitsbedingungen gunstig sind.

Angesichts der unterschiedlichen Bedurfnisse von hoch
beziehungsweise gering qualifizierten Migranten umfasst der
LMPI zwei Indizes. Der erste Index ,,Verwaltung und
Zugangsmechanismen* beurteilt den Grad an Biirokratie, der
mit der Bewerbung um eine Arbeitserlaubnis verbunden ist. Er
Uberprift unter anderem die Verstandlichkeit der Informationen
zu Visumanforderungen, Visumkosten und Bearbeitungszeiten.
Der zweite Index ,,Anspriiche auslandischer Arbeithehmer”
bewertet die Freiheiten und Leistungen, die Migranten
zugestanden werden. Er umfasst unter anderem die
Gleichbehandlung mit einheimischen Arbeitskraften und eine
Bewertung der Regelungen, welche die Aufenthaltsdauer,
flexible Beschéaftigung und die Familienzusammenfiihrung
bestimmen. Auch wenn illegale Migration im globalen
Arbeitsmarkt durchaus eine Rolle spielt, liegt das Augenmerk
des LMPI ausschliesslich auf der legalen Migration.

In sechs Landern wurden Pilotprogramme durchgefihrt: in
Australien, Deutschland, Italien, Singapur, Grossbritannien und
in den USA. Schon friih zeichnete sich ab, dass in fast all
diesen Landern die Programme fir gering qualifizierte
auslandische Arbeitnehmer schlechter abschneiden als die
Programme fiir hoch qualifizierte Arbeitnehmer — und das in
jedem Makroindikator. Jetzt Giberlegen die Sachversténdigen
der IOM, das Programm auf 25 Lander auszudehnen.




In den vielen Fallen, in denen Arbeitgeber gezielt Personal
einstellen — entweder direkt oder Uber Personaldienst-
leister —, besetzen ausléandische Arbeitskréafte im
Allgemeinen Arbeitsplatze, die ihnrem Ausbildungsprofil
entsprechen. Wenn Arbeitskrafte jedoch auf eigene
Initiative handeln — wie dies in grossem Umfang bei jungen
Menschen nach der EU-Osterweiterung im Jahr 2004
geschah —, fUhren viele Tatigkeiten aus, fur die sie
Uberqualifiziert sind. So sind in Schweden und
Grossbritannien die meisten auslandischen Arbeitnehmer
hoch qualifiziert, besetzen aber oft Stellen zum Beispiel im
Hotelgewerbe, der Landwirtschaft und dem Baugewerbe,
fUr die eine geringe Qualifizierung ausreichend wéare. Und
in Grossbritannien mit seinem schwach regulierten

Abbildung 7: Auslandsarbeiter nach Herkunftsland

Arbeitsmarkt finden diese Arbeitskrafte nicht immer gute
Lohn- oder Arbeitsbedingungen vor." Dieses
Ungleichgewicht zwischen Fahigkeiten und Aufgaben tragt
unter anderem zu einer grossen Verschiebung bei, die nie
zuvor so offensichtlich war: die ,Ruckmigration®.

Nirgendwo ist die Rickmigration so stark ausgepragt wie
in Europa. Mit der EinfUhrung der Freizligigkeit in der
Européaischen Union im Jahr 2004 konnten die
Arbeitskrafte aus den neuen osteuropdischen
Mitgliedstaaten TalentlUcken in den westlichen Landern
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Mitgliedstaaten einschranken wollten oder nicht. Einige
Lander wie Irland, Grossbritannien und Schweden liessen
von Anfang an volle FreizUgigkeit zu, wahrend andere
Lander Einschrankungen verschiedenen Umfangs
erliessen.

Einige Jahre sind inzwischen vergangen und viele
Mitgliedstaaten haben die Einschréankungen fUr die
Einwanderung von Arbeitskraften nach und nach
aufgehoben. Besonders Grossbritannien wurde zum Ziel
fOr Hunderttausende von Kichenmitarbeitern, Fahrern,
Fabrikarbeitern und Hotelfachkraften aus Polen.

Viele dieser Arbeitskrafte aber kehren jetzt nach Polen
zurlick, um die neuen beruflichen Chancen zu nutzen. Da
Polens eigene Wirtschaft zugelegt hat und seine Wahrung
starker geworden ist, bieten sich den vielen jungen
qualifizierten Polen, die in Cafés serviert oder in britischen
Fabriken gearbeitet haben, besser bezahlte Jobs. Neue
Untersuchungen des britischen Institute for Public Policy
Research (IPPR) zeigen, dass — obwohl seit 2004 eine
Million osteuropaischer Arbeitnehmer, vor allem aus Polen
nach Grossbritannien eingereist ist — ungeféhr die Halfte
von ihnen das Land bereits wieder verlassen hat. Die
Frequenz, mit der neue Migranten ins Land kommen,
verlangsamt sich — in der zweiten Hélfte des Jahres 2007
reisten ungeféhr 30 000 weniger auslandische
Arbeitnehmer ein als im Jahr 2006.

Diese Entwicklung wird sich in den kornmenden Monaten
und Jahren noch verschérfen.?*?' | Die Tatsache, dass die
Migranten aus der Zeit nach der EU-Erweiterung bereits
wieder nach Hause zurlickkehren, stitzt die Hypothese...
dass niedrigere Barrieren flr die Bewegungsfreiheit
langfristig zu einer weniger dauerhaften Einwanderung
fUhren“, wurde in einem kUrzlich verfassten IPPR-Bericht
festgestellt.?

Naturlich ist die Ruckmigration kein neues Phanomen. Vor
einigen Jahren wiesen OECD-Analysten auf diese
Entwicklung hin, als sie einen umfassenden Anstieg von
Temporararbeit unter Auslandern verzeichneten.? Irische
Burger, vor allem jlingere Fachkrafte, begannen vor einem
Jahrzehnt nach Irland zurlickzukehren, als der ,keltische
Tiger” zu seinem berihmten wirtschaftlichen Sprung
ansetzte. Ahnliches geschieht nun in der Region des
Indischen Ozeans: Indische Fachkrafte kehren nach Hause
zurtck, da Indiens Wirtschaft auf dem Vormarsch ist.
Gleichzeitig steigen die Wohnkosten in den boomenden
Wirtschaftszentren wie Dubai, wo diese Fachkrafte
gearbeitet haben, ins Unermessliche. Das Phanomen der
Ruckmigration kann dartber hinaus auch Vorteile mit sich
bringen, die nicht nur den Einzelnen betreffen: Die OECD
vertritt die Ansicht, dass mit der Temporararbeit von
Auslandern der Arbeitsmarkt flexibler werde und

Arbeitgeber davon abgehalten werden konnten, illegale
Arbeitskrafte einzusetzen.

Ein Punkt ist hier jedoch anzumerken. Rickmigration ist
die Doméne von Fachkraften und Arbeitskraften mit
technischen Fahigkeiten, weitaus weniger die der
einfachen Arbeiter und noch viel weniger die der
Ungelernten. Fur die am schlechtesten qualifizierten
Arbeitskréfte ist der Preis der Ruckkehr viel zu hoch, da sie
nicht Uber die Mittel verfugen, ohne weiteres in ihr
Heimatland zurlickzureisen. Gleichzeitig bietet ihnen das
Leben in ihren Gastlandern — besonders in den
Industrielandern — mit grosser Wahrscheinlichkeit
Zusatzleistungen und Standards zum Beispiel in der
Gesundheitsfirsorge, die fir diese Arbeiter bei einer
Ruckkehr in ihr Heimatland unerschwinglich waren.

Interessanterweise finden nicht alle Bewegungen von
Arbeitskréften aus Schwellen- und Entwicklungslandern
hin zu Industrielanden statt. Und nicht jede Form von
Arbeitskraftemobilitat ist positiv. Als Beweis hierfur kann
die Menschenflut angefuhrt werden, die vor Simbabwes
instabilem Regime in die Nachbarlander wie Stdafrika
flient.?* Schatzungen zufolge Uberschreiten jeden Tag
4000 Simbabwer die Grenze nach Sidafrika, die meisten
von ihnen illegal.?®

Durre, Naturkatastrophen, Krankheit und Krieg zwingen
Menschen, besonders in den armsten
Entwicklungslandern, inre Heimat zu verlassen und zu
versuchen, anderswo zu Uberleben — haufig in
Flichtlingslagern. Die von der Weltgemeinschaft
vergessenen Fllchtlinge werden dann oft fur Jahre in den
Lagern ohne Zugang zu Bildung oder beruflicher
Ausbildung zurlckgelassen. Unbeabsichtigte Folge davon
ist ein Heer von potenziellen Talenten, sowohl Erwachsene
als auch Kinder, die keine Arbeit finden, wenn sie
schliesslich in ihr Heimatland zurtckkehren oder in ein
neues Land gehen. Verschiedene Organisationen, darunter
auch Manpower, nehmen sich daher nun dieses Problems
an. Sie versuchen, die Fluchtlinge in den Arbeitsmarkt
einzugliedern und der weltweiten Talentknappheit zu
begegnen. In den kommenden Jahren muss das
Fltichtlingsproblem jedoch noch starker angegangen
werden, da die Nachfrage nach Talenten immer akuter
wird.

Weitaus folgenschwerer noch als die durch
Fltiichtlingsbewegungen hervorgerufene Talentmobilitat ist
die vorsatzliche Ausbeutung von Arbeitskraften. Dabei
handelt es sich um ein weltweites Problem epidemischen
Ausmasses, das hauptsachlich dann Aufmerksamkeit
erfahrt, wenn Kinderarbeiter im Fernsehen zu sehen sind
oder wenn ,geschleuste” Immigranten in einem
Schiffscontainer sterben.
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Besonders unqualifizierte Arbeitskrafte sind anféllig fur
Menschenhandel, eine Form moderner Sklaverei, mit der
schatzungsweise 12,3 Millionen Menschen zu
Zwangsarbeit oder zu sexueller Sklaverei gendtigt werden.
Menschenhandel stellt, unmitteloar hinter dem Waffen- und
Drogenhandel, weltweit die drittgrosste illegale Industrie
dar. Menschenhandel gibt es in beinahe jedem Land der
Erde. Dabei handelt es sich nicht nur um ein schweres
Verbrechen gegen die Menschlichkeit, sondern auch um
eine inakzeptable Verschwendung von potenzieller
Arbeitskraft, die gestoppt werden muss. Die gehandelten
Personen mussen unterstutzt und in den Arbeitsmarkt
integriert werden. Das wird sicher keine einfache Aufgabe
sein.

Warum verlassen Menschen ihre Heimat — abgesehen von
dem offensichtlichen Grund, anderswo nach Arbeit zu
suchen, weil zuhause keine zu finden ist? Es gibt viele
Beweggrinde, die Migranten unterschiedlichen Alters und
mit unterschiedlichen Qualifikationen dazu veranlassen
fortzugehen. Eine n&here Untersuchung zeigt, dass es
bedeutende strukturelle Unterschiede bei den
Beweggrinden fur Mobilitat gibt (siehe Abbildung 8). Geld
und wirtschaftliches Wachstum sind ein wichtiger Antrieb
fur gering qualifizierte Arbeitskrafte, wahrend rdumliche
und kulturelle Distanz sie von einer Auswanderung eher
abhalten. Das Thema Geld mag offensichtlich erscheinen,
verdient aber einen genaueren Blick. Wenn ein
mexikanischer Fabrikarbeiter in einer US-Fabrik 18 US-
Dollar die Stunde anstelle der 3 US-Dollar fir die gleiche
Arbeit in Mexiko verdienen kann, hat nicht nur der Arbeiter
selbst etwas davon. Dank der AuslandsUberweisungen
profitiert auch sein Heimatort von seiner Emigration.

In Landern wie Honduras und El Salvador machen
Uberweisungen von Auslandsarbeitern 15 Prozent des
Bruttoinlandsprodukts aus. In einigen Stadten sind die
Geldtransfers, die von Verwandten in den USA getétigt
werden, sogar so bedeutend, dass sie wie eine Art
Sozialhilfe fungieren, da sie die vor Ort gezahlten Léhne
Ubertreffen.

Nach Angaben der Weltbank betrugen die verzeichneten
Uberweisungen von auslandischen Arbeitskraften im Jahr
2007 weltweit 318 Milliarden US-Dollar.?® Zu den Landern,
die das meiste Geld von ihren im Ausland arbeitenden
Burgern erhalten, gehdren Indien, China, Mexiko und die
Philippinen (siche Abbildung 9). Die meisten
Uberweisungen kommen aus den USA mit 42 Milliarden
US-Dollar, gefolgt von Saudi-Arabien als zweitgrosste
Quelle mit 15,6 Milliarden US-Dollar.

Akademiker gehen aus unterschiedlichen Grinden ins
Ausland. Viele brechen auf aus Abenteuerlust, um neue
Quallifikationen zu erwerben, um eine Fremdsprache zu
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lernen oder bereits vorhandene Sprachkenntnisse zu
vertiefen. Oder sie gehen fort, um neue, wertvolle kulturelle
Kompetenzen zu erlangen. Uber 47 Prozent der in der
Manpower-Umfrage Umziehen fir die Arbeit befragten
Personen gaben an, dass sie flr das Erlernen einer
anderen Sprache umziehen wirden. Andere wiederum
sehen Umzuge in fremde L&nder als einen schnellen Weg
zum beruflichen Aufstieg. So kénnen jungere aufstrebende
Fachkréfte in einem fremden Land oft schneller mehr
Verantwortung tbernehmen und mehr Erfahrung und
Qualifikationen sammeln, als sie dies jemals zuhause
konnten.

In der neuen globalen Wirtschaft beschliessen immer mehr
vorausschauende Arbeitgeber, ihre “High-Potential”-
Manager ins Ausland zu entsenden, damit sie dort andere
Kulturen und neue Arbeitsstile kennen lernen kénnen.
Tats&chlich ist heute ein Auslandsaufenthalt ftir
Spitzenmanager von multinationalen Unternehmen ein
absolutes Muss. Nach Angaben der Headhunterfirma
Spencer Stuart ist fUr FUhrungskréfte internationale
Erfahrung heute wichtiger als noch in der Vergangenheit. In
einer aktuellen Umfrage antworteten 51 Prozent der
befragten FUhrungskréfte, dass sie mehr als sechs Monate
im Ausland gelebt oder gearbeitet hatten. 46 Prozent
nannten eine ,internationale Denkweise* als eine der
wichtigsten Kompetenzen fur eine Fuhrungspostition im
Unternehmen. In den vergangenen fUnf Jahren stieg der
Prozentsatz der im S&P-500-Index aufgeflhrten
Geschaéftsfihrer mit internationaler Erfahrung von 26 auf
34 Prozent.””



Abbildung 9: Die bedeutendsten Uberweisungen von
Auslandsarbeitern
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Alles in allem Uberrascht es nicht, dass Personen zum
Umzug bereit sind. Im Rahmen der Manpower-Umfrage
2008 Umziehen fir die Arbeit gaben beinahe vier Flnftel
der befragten Personen an, dass sie fur einen Arbeitsplatz
umziehen wrden. Ein Drittel aller Befragten sagte aus,
dass sie fUr die Arbeit in jedes beliebige Land der Welt
gehen wirden. Und 40 Prozent meinten, dass sie auch
bereit waren, sich dauerhaft anderswo niederzulassen
(siehe Abbildungen 10 und 11). Das aktuelle
Eurobarometer, eine in regelmassigen Abstanden
durchgefUhrte 6ffentliche Meinungsumfrage der
Européischen Kommission, fand heraus, dass 53 Prozent
der BUrger auf die Frage, was Europa fUr sie bedeute, mit

LFreineit, in der EU zu reisen und zu arbeiten“ antworteten.

Die Umfrage ergab, dass 46 Prozent der Europaer die
FreizUgigkeit positiv sehen, wahrend nur 11 Prozent diese
als nachteilig erachten. In Schweden empfinden fast

80 Prozent der Befragten Arbeitsmobilitat als Vorteil. In
anderen Landern wie Belgien, Deutschland, Estland und
Griechenland fallt die Einschatzung mit ca. 33 Prozent
allerdings weniger euphorisch aus.

Die Eurobarometer-Umfrage zeigt auch, dass die meisten
Befragten der Meinung sind, dass Mobilitat die
Jobaussichten verbessern kann. Gemass den Eurostat-

Daten fanden 59 Prozent der Personen, die ausserhalb
ihrer Heimatregion nach einer Arbeitsstelle suchten,
innerhalb eines Jahres Arbeit. Der Prozentsatz derjenigen,
die an Ort und Stelle blieben, betrug hingegen nur

35 Prozent.®

Wie die Eurostat-Angaben aus Belgien und Griechenland
bestétigen, glaubt nicht jeder, dass Talentmobilitat positiv
ist. Zum einen spielen offensichtliche Faktoren wie
Entfernung von Familie und Freunden, kulturelles
Entfremdetsein und Vorurteile am neuen Arbeitsplatz eine
Rolle. Zum anderen kann es oft Sprachprobleme geben,
manchmal sogar innerhalb desselben Landes. Dazu
kommt der harte Wettbewerb mit anderen Migranten und
mit Einheimischen, welche den Neuankémmlingen
vorwerfen, ihnen die Arbeitsplatze wegzunehmen. Und
schliesslich gibt es burokratische Hurden, die in einigen
Landern ganz besonders schwer wiegen: So miussen
Auslander in Indien bespielsweise stundenlang anstehen,
um ein Arbeitsvisum zu beantragen, und bis zu vier
Monate warten, um dieses zu erhalten. Und wenn sie
langer als ein Jahr bleiben wollen, mussen sie die ganze
Prozedur noch einmal wiederholen.?

Nach Angaben der Weltbank betrugen
die registrierten Uberweisungen von
Auslandsarbeitern im Jahr 2007 weltweit
318 Milliarden US-Dollar.
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Nichtsdestoweniger kbnnen sowohl Arbeitgeber als engeren Zusammenarbeit mit Personaldienstleistungs-

auch Regierungsbehdrden mehr tun, um eine noch unternehmen profitieren, da diese die Komplexitat der
grossere Talentmobilitét zu ermdglichen. Unternehmen Talentmobilitdt umfassend verstehen. Zudem haben sie
werden stérkere Partnerschaften mit regionalen die Kompetenz, sich um Unterlagen, Erlaubnisse und
Behorden und Bildungsinstitutionen an den Orten die Einarbeitung von Talenten zu kimmern. Dabei
eingehen mussen, an denen sie potenzielle Talente achten sie ebenfalls auf die Einhaltung von ethischen

ausfindig gemacht haben. Dabei werden sie von einer Normen zur Behandlung von Arbeitskréften.

Abbildung 10: Entfernungen, die Personen bei einem Umzug flr einen Arbeitsplatz akzeptieren wirden

Uberall in der Welt 36.9%

Uberall im Land
meines aktuellen Wohnortes

Wenige Stunden von
meinem aktuellen Wohnort entfernt

Uberall in Europa
Uberall in Nordamerika

Uberall im Nahen Osten

Uberall im Asien-Pazifik-Raum 2.1%

Uberall in Stidamerika | 1-2%

Uberall in Afrika
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Quelle: Manpower Inc., Umfrage “Umziehen fur die Arbeit”, 2008.

Abbildung 11: Grinde, aus denen Personen umziehen wirden

Bessere Bezahlung 81.8%

Karriere-Entwicklungsmaoglichkeiten 73.6%

Bessere Beschéftigungsaussichten 72.7%

Méglichkeit, eine neue Kultur oder
Umgebung kennen zu lernen

Méglichkeit, eine Fremdsprache zu lernen

Bessere Bedingungen
(besseres Wetter, mehr Sicherheit usw.)

Um néher bei der Familie zu wohnen

Sonstige 6.1%
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Quelle: Manpower Inc., Umfrage “Umziehen fur die Arbeit”, 2008.
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Regierungen wiederum werden bei der Formulierung
von nationalen Einwanderungs- und Arbeitsstrategien
mehr in Richtung “zirkuléare Migration* und weniger in
Richtung ,Brain-Drain“ denken mussen. Im néchsten
Abschnitt wird das Strategiepapier diese beiden
Themen ausfuhrlicher behandeln.

Besonders unqualifizierte Arbeitskréfte, die weit weg von
zuhause nach Arbeit suchen, missen sich unbedingt vor
Ausbeutung in Acht nehmen. Am besten reisen sie in
Gruppen, verlangen von allen Nachweise, die sich als
Personalvermittler ausgeben und stehen wo immer
maglich im Kontakt mit Arbeitnehmerverbanden sowie
ethnischen und religiésen Gruppen. Flr gering qualifizierte
Arbeiter ist es sinnvoll, sich an bekannte
Personaldienstleister zu wenden, die Berufsaussichten so
realistisch wie moglich einzuschatzen und sich soweit
sinnvoll Fachkenntnisse anzueignen. Fur Fachkréfte
dagegen ist es beispielsweise unerlasslich, ihre
Sprachkenntnisse zu verbessern und die
Arbeitsmarktstruktur und die Arbeitspraktiken des
Gastlandes zu verstehen. Allen Arbeitskréaften ist
schliesslich zu empfehlen, sich angesichts der Komplexitat
und Verschiedenartigkeit der Steuergesetzgebungen um
eine gute Steuerberatung zu kimmern.

Noch einige abschliessende Punkte: Personen, die ihre
Heimat verlassen, sollten ihre ,mentale Belastbarkeit®, das
heisst ihre Fahigkeit, sich leicht an fremde Umgebungen
anzupassen, realistisch einschatzen. FUhrende
Personaldienstleistungsunternehmen bieten
psychometrische Tests an, die bei solchen Einschatzungen
helfen. In diesem Zusammenhang stellt sich die Frage der
Integration in die neue Gemeinschaft, sowohl vom sozialen
Standpunkt aus als auch hinsichtlich der Arbeitsweise. So
wlnschen sich viele Menschen, die aus Arbeitsgriunden
umziehen, dass ihre Familie irgendwann nachkommt.
Heutzutage erschweren Regierungen
Familienzusammenflhrungen jedoch eher. Dies 16st bei im
Ausland lebenden Arbeitnehmern Angste aus, die inre
Arbeitgeber leicht Ubersehen.
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Talentrekrutierung aus der
Ferne: die Herausforderung
fUr Arbeitgeber

Talentmohbilitat ist eine immer wichtiger werdende L6sung far
Talentknappheit, mit der Arbeitgeber zu k&mpfen haben.
Dennoch sind sich Arbeitgeber nur bedingt der
Moglichkeiten bewusst, die die Talentmobilitat bietet. Anders
ausgedruckt: Es ist nur ein ungentigendes Verstandnis daftr
vorhanden, Talent im Sinne eines Modells von Angebot und
Nachfrage zu betrachten (siehe Abbildung 12).

Abbildung 12: Diskrepanz von Angebot und Nachfrage
im Talentbereich

US-Dollar pro Stunde

Fehlendes Personal filhrt zu
~—— Spannungen auf dem
qualifizierten Arbeitsmarkt

Uberkapazitaten von niedrig
¢ qualifizierten Arbeitnehmern
lassen die Arbeitslosigkeit
steigen

Frauen

Méanner

Zur Verflgung stehende Personen nach
Qualifikationsniveau

- Nachfrage nach Angebot an
Qualifikationen

Qualifikationen

Eine grosse und sehr erfolgreiche Unterhaltungsfirma aus
der arabischen Golfregion hat zurzeit zum Beispiel
Schwierigkeiten, wichtige Projekttermine einzuhalten. Sie
ist nicht in der Lage, sich die Arbeitskréfte zu sichern, die
sie sonst so einfach aus dem Ausland holte. Konnten die
Manager dieser Firma bis vor kurzem noch einfach ihre
Personalvermittler im Ausland anrufen und umgehend

Abbildung 13: Talentmobilitatsstrategie

Datenanalyse

Verflgbarkeit von Talenten bewerten

werden

Bedarf an Talenten bewerten
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Kritischen Talentmangel
identifizieren

Personalbestand nach Funktionen
aufschltsseln, die kunftig kaum
beziehungsweise stark nachgefragt

Talentmangel bestimmen

Dutzende von européischen, amerikanischen oder
indischen Ingenieuren und Projektmanager einfliegen
lassen, sieht die Lage heute anders aus. So steht die
Firma heute nicht nur in hartem Wettbewerb mit
Hunderten von &hnlichen Unternehmen in der Golfregion,
sondern auch im Wettbewerb mit den Talenten selbst, die
sich ihres Wertes auf dem freien Markt bewusst geworden
sind.

Wie der oben angefihrte Fall zeigt, missen Arbeitgeber
die neuen Rahmenbedingungen des Angebots und der
Nachfrage von Arbeitnehmern verstéarkt bertcksichtigen
und eine Talentmobilitdtsstrategie in ihren Gesamtplan zur
Bekampfung von Talentknappheit mit einschliessen. Dabei
schlagt Manpower den folgenden Ansatz vor (siche
Abbildung 13).

Daten zur Bewertung der bendtigten
Talente und der verfugbaren
Qualifikationen analysieren

Zu Beginn jeder Prognose sollte eine sorgfaltige Prifung der
langfristigen Geschéftsplane des Unternehmens und der
moglichen Wachstumstrends stehen, die Auswirkungen auf
die spezifische Branche haben kdnnten. Das ist wichtig, um
zukunftige Arbeits- beziehungsweise
Qualifikationsanforderungen aufgrund von planmaBigen
Anderungen der Geschéftsstrategie oder wegen
unvorhergesehener Anderungen durch die Marktkréfte zu
bestimmen. Aufgrund der alternden Erwerbsbevdlkerung in
den meisten Industrielandern soliten Unternehmen auch
potenzielle Schwundguoten infolge von Pensionierungen in
den n&chsten zehn Jahren mit einberechnen. Die Prognosen
soliten zudem eine hohe Mitarbeiterfluktuation
bertcksichtigen, da die Talentknappheit zunimmt und sich der
Wettbewerb um Arbeitnehmer verschérft.

Strategien zum Besetzen
kritischer Funktionen entwickeln

Eigene Talentreserven aufbauen

Vortibergehend Beschéaftige
heranziehen

Die Arbeit zu den Menschen
bringen

Die Menschen zur Arbeit bringen



Im nachsten Schritt der Analyse sollte die Talentverfligbarkeit
auf dem nationalen Arbeitsmarkt bewertet werden. Eine
Analyse der Daten zur demografischen Entwicklung und
Talentverfugbarkeit in dem Land oder in den Landern, in
denen das Unternehmen gegenwartig ansassig ist, wird
Aufschluss dartber geben, ob gentgend Talente vorhanden
sein werden, um den Bedarf der Firma innerhalb ihres
aktuellen Wirkungsbereichs zu decken und zu analysieren, wo
diese Talente am wahrscheinlichsten zu finden sein werden.
Falls nicht gentigend Talente in dem Land zur Verflgung
stehen, in dem das Unternehmen gerade operiert — was ein
wahrscheinliches Szenario ist —, muss das Unternehmen die
Daten zum internationalen Arbeitsmarkt untersuchen und
bestimmen, wo Talente zukUnftig Uber Grenzen hinweg zu
finden sein werden.

Zudem gibt es weltweit unzahlige Einwanderungsgesetze mit
dem Ziel, den Zu- und Abgang von Personen zu regeln. Diese
stimmen nicht notwendigerweise mit den BedUrfnissen der
Arbeitsmérkte Uberein. Daher mussen Unternehmen auch
diese Einschrankungen durch den Gesetzgeber
berlcksichtigen, wenn sie Talente aus einem anderen Land
rekrutieren wollen.

Kritischen Talentmangel identifizieren

Nach einer umfassenden Prognose der zukunftigen
Talentanforderungen und der Talentverflugbarkeit innerhalb
nationaler Grenzen kdnnen diese Angaben dann dazu
verwendet werden, die potenziellen Talentmangel zu
bestimmen, denen das Unternehmen voraussichtlich
begegnen wird.

Anstatt alle Talentllicken mit einer einzigen
Talentmanagementstrategie beheben zu wollen, empfiehlt
Manpower, dass das Unternehmen zun&chst eine
Rangliste aller Tatigkeiten, geordnet nach deren
Stellenwert fur die Erreichung seiner Leistungsziele, erstellt.
Als ndchstes sollte es die Funktionen bestimmen, die -
wenn sie unbesetzt bleiben — kritisch fur das Unternehmen
sind. Dabei kann es sich sowohl um qualifizierte wie auch
unqualifizierte Tatigkeiten handeln. Erst jetzt sollte das
Unternehmen Uber Losungen zur Behebung des
Talentmangels nachdenken.

Strategien zum Besetzen kritischer
Funktionen entwickeln

Nachdem die zuvor beschriebenen Schritte vorgenommen
wurden, sollte dem Unternehmen klar sein, welche
Funktionen es bei der Talentbeschaffung berlcksichtigen

muss. Das Unternehmen muss strategische Plane
entwickeln, um verschiedene Alternativen bei der
Talentbeschaffung umzusetzen:

1. Eigene Talentreserven aufbauen: In vielen Féllen ist
es fur Unternehmen sinnvoll, starker in die
arbeitsplatzbezogene Ausbildung zu investieren, um so
eigene Reserven an qualifizierten Talenten aufzubauen.
Dazu gehoren Weiterbildung und Umschulung
vorhandener Mitarbeiter, deren Tatigkeiten hinféllig
geworden sind, sowie die Einbindung Arbeitsloser und
Unterbeschaftigter, um diese in den Arbeitsmarkt
einzugliedern. Durch eine bewusst geforderte Kultur des
Einbeziehens wird das Unternehmen auch auf
unterbeschaftigte Gruppen wie behinderte Menschen
zurUckgreifen kénnen. Die Umschulungen sollten
ebenfalls fur hdher qualifizierte Arbeitskrafte angeboten
werden, die nach einer beruflichen Veranderung streben.
Dieser Ansatz mag teuer erscheinen, erweist sich
langfristig aber als Gewinn bringend.

Je nach Grdsse des Unternehmens kann auch eine
erfahrene Person bestimmt werden, um die Kollegen an
anderen Standorten zu schulen, wodurch gleichzeitig die
Brain-Circulation innerhalb des Unternehmens geférdert
wird. Dies kann ein wirksamer Ansatz zum Aufbau
eigenen Talents sein, besonders wenn Talentmobilitat
Uber Grenzen hinweg aufgrund nationaler
Einwanderungsgesetze erschwert wird. Ausserdem wird
durch die Zusammenarbeit mit Bildungsinstitutionen die
Anzahl der qualifizierten Personen erhdht und der
Ubergang von Schul- und Universitatsabgangern in die
Arbeitswelt verbessert.

2. Voriibergehend Beschiftigte heranziehen: \Wenn
Talente knapp sind, sollten Arbeitgeber Uber die
angestellten Arbeitskrafte hinaus den gesamten
Personalbestand in Betracht ziehen. Das bedeutet, auch
Temporararbeiter, Vertragsarbeiter, ausgelagerte
Arbeitnehmer und Consultants zu bertcksichtigen. Der
Einsatz von vorUbergehend Beschéftigten kann zu einer
verbesserten Produktivitat beitragen, wenn diese
Arbeitskrafte in die Gesamtstrategie des
Talentmanagements einbezogen werden.

Dienstleistungsunternehmen vor allem im IT- und
Finanzbereich bieten in diesem Zusammenhang
interessante Lésungen. So Ubernehmen voriibergehend
beschéaftigte Programmierer und Buchhalter dank des
Internets wichtige Tatigkeiten, ohne jemals den Kunden
personlich zu treffen. Auch andere entstehende
Talentreserven sollten Beachtung finden, einschliesslich
der Personen, die in virtuellen Welten wie Second Life
arbeiten. Solche Arbeitskréfte, die in diesen virtuellen
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Welten Unternehmen aufbauen und Dienstleistungen
anbieten, kdnnen den gegenwartigen Arbeitsmarkt
durch wichtige Elemente wie Innovation und Kreativitat
bereichern.

. Menschen zur Arbeit bringen: In der talentarmen
Zukunft werden Unternehmen Personen dorthin
entsenden mussen, wo die Arbeit zu finden ist. Dazu
gehort das Versetzen von Personen sowohl innerhalb
nationaler Grenzen als auch Uber diese hinweg. In
beiden Féallen mussen Unternehmen Unterstitzungs-
systeme entwickeln, um dem Einzelnen bei der
Bewadltigung des Umzugs weg von Freunden und
Familie und bei der Integration in seinen neuen Wohnort
zu helfen. Sprachkurse, Hilfe bei der Wohnungssuche
oder Aufklarung Uber die Steuergesetzgebung:
Arbeitgeber kdnnen zu einer erfolgreichen Integration
ihrer umgesiedelten Angestellten in die neue Kultur
beitragen.

Allerdings wird selbst das beste Unterstitzungssystem
nicht notwendigerweise eine erfolgreiche Versetzung
garantieren, wenn dem Kandidaten die Fahigkeit fehlt,
sich problemlos an neue Arbeitssituationen und fremde
Kulturen anzupassen. Selbst wenn fUr einen
brasilianischen Kandidaten Englisch als Arbeitssprache
selbstverstandlich ist, wird er friher oder spéater mit
Schwierigkeiten konfrontiert sein, wenn ihm durch
Ausbildung oder Erziehung nicht vermittelt wurde, sich
an die Sitten und Gepflogenheiten anderer Landern
anzupassen. Mithilfe von psychometrischen Tests kann
problemlos beurteilt werden, inwieweit ein Kandidat
mental belastbar und fahig ist, mit dem neuen
Arbeitsumfeld umzugehen. Deshalb sollten solche Tests
vor jeder Auslandsentsendung durchgefuhrt werden.

Wem die grenzUberschreitende Personalbeschaffung als
zu kompliziert erscheint, kann mit HR-Experten
zusammenarbeiten. Diese verstehen die Komplexitéat der
Talentmobilitat, wissen, worauf es sowohl fur den
Arbeitgeber als auch den Kandidaten ankommt und
kennen vor allem die Besonderheiten der Region, aus
der Talente rekrutiert werden sollen. Durch das
Outsourcen der Personalrekrutierung aus dem Ausland
oder aus anderen Regionen innerhalb nationaler
Grenzen kdnnen Rekrutierungskosten Uberschaubar
gehalten und Probleme mit illegalen Arbeitskraften
vermieden werden. Ausserdem werden die Kandidaten
im Vorfeld gepruft, um die gesuchten Qualifikationen
und Kenntnisse der Sprache noch vor Ort
sicherzustellen. Eine effiziente Outsourcing-Firma betreut
darUber hinaus die Umzugslogistik und kimmert sich
um Arbeitsvisum und Steuerformalitaten.
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Auf diese Weise gelang es zum Beispiel der saudi-
arabischen Firma Continental Can of Saudi Arabia Ltd.
dringend gesuchte Elektriker und Techniker in weniger
als 30 Tagen aus den Philippinen zu rekrutieren — und so
jahrlich ca. 150 000 US-Dollar an Uberstunden
einzusparen, da nur die erforderliche Anzahl an
Mitarbeitern eingesetzt wurde. Der
Personalvermittlungsdienstleister, in diesem Fall
Manpower, schuf eine bedarfsorientierte
Beschaffungsstrategie. Ein engagiertes Service-Team
wurde mit der Aufgabe des Job-Profiling betraut: Es
wéhlte Kandidaten aus, die anschliessend Uberprift und
beurteilt wurden. Weiterhin Gbernahm das Team die
Bearbeitung aller erforderlichen Reise- und
Arbeitsdokumente in Zusammenarbeit mit der Philippine
Overseas Employment Administration und der saudi-
arabischen Botschaft. Zudem fanden fUr die sorgféltig
ausgewahlten Kandidaten vor der Abreise
Orientierungsseminare zu den Arbeits- und
Lebensbedingungen in inrem Auftragsland statt.

Neben den eigentlichen Strategien zum Schliessen
kritischer Talentlicken mussen Unternehmen auch
intensiv.am Aufbau einer starken Arbeitgebermarke
arbeiten, um Personen mit nachgefragten
Qualifikationen anzuziehen. Die neueste Manpower-
Umfrage Umziehen fir die Arbeit ergab, dass Uber

32 Prozent der Befragten bereit sind, fur eine
interessante Arbeit an jeden beliebigen Ort auf der Welt
zu ziehen. FUr Arbeitgeber ist dies eine klare
Aufforderung dazu, nicht nur den nationalen Markt,
sondern immer mehr den globalen Talentmarkt als
Einzugsgebiet fur die Rekrutierung zu nutzen.
Arbeitgeber missen sich mehr mit der Talentmobilitat
befassen und attraktive Beschaftigungsmaoglichkeiten
bieten. Ausserdem mussen sie Umzugskosten als Teil
der Einstellungskosten sehen und nicht als einen Bonus,
der nur den Spitzenflhrungskréaften der Firma
vorbehalten ist. Unternehmen sollten auch tber
Programme verfliigen, um bereitwilligen Mitarbeitern zu
internationalen Entsendungen zu verhelfen. Wenn ein
Unternehmen den Ruf hat, Talentmobilitat zu fordern,
kann es fur potenzielle Bewerber attraktiver werden und
gleichzeitig Mitarbeiter halten, die nach einer beruflichen
Veranderung suchen.

Ein wichtiges Element fUr das Image eines
Unternehmens stellt auch die Art und Weise dar, wie
Talente aus Entwicklungslandern in reichere Staaten
geholt werden. Viele L&nder sowie grosse Unternehmen,
die eine betrachtliche Anzahl an hoch qualifizierten
Personen aus Entwicklungslandern anwerben, werden



beschuldigt, zum Brain-Drain im Herkunftsland
beizutragen und somit dessen wirtschaftliche
Entwicklung zu behindern.* Die Ablehnung von
Talentmobilitét, die zu einem Brain-Drain im
Herkunftsland flhrt, nimmt zu. Deshalb ist es wichtig,
Talente auf sozial verantwortungsvolle Art und Weise
anzuwerben. Zunehmend geben die Unternehmen den
Gemeinden und Landern, aus denen Talente bezogen
werden, etwas zurtck und sorgen damit gleichzeitig fur
die Zukunft vor. Um die Beschaftigungsfahigkeit der
Personen zu verbessern, die in den Herkunftslandern
verbleiben, kdnnen Unternehmen beispielsweise in
Bildungsstatten und Ausbildungszentren investieren.
Beschrankt werden die Moglichkeiten der Gegenleistung
meistens nur durch die fehlenden Ideen der
Rekrutierungsteams in den Unternehmen.

Zur Veranschaulichung sei ein fUhrendes Unternehmen
in Grossbritannien genannt, das lange Zeit Elektriker von
den Philippinen beschéftigte. Ein wichtiges Elektro-
Unternehmen in den Philippinen beschwerte sich
jedoch, dass das britische Unternehmen ihm wertvolle
Arbeitskréfte wegnehmen wirde. Daraufhin grindete
das britische Unternehmen eine Berufsschule in den
Philippinen. Ehe die Absolventen der Schule fUr das
Unternehmen in Grossbritannien arbeiten durfen, sind
sie zunachst drei Jahre lang flr das Elektro-
Unternehmen vor Ort tatig. Diese L&sung zeigt, wie man
langfristig im Sinne der Talentmobilitat handeln kann.

Wo es Barrieren flr den Zugang zu auslandischen
Talenten oder Brain-Drain-Probleme gibt, mussen
Unternehmen mit Regierungsbehdrden und
Berufsverbanden im In- und Ausland zusammen-
arbeiten, um eine Veranderung hin zum Positiven zu
ermdglichen. Viele Regierungen k&mpfen heute damit,
die Talentmobilitat effizient zu regeln. Insgesamt
scheinen sie nicht in der Lage zu sein, ihren nationalen
Talentbedarf langfristig zu analysieren, geschweige denn
die Muster der globalen Talentbewegung zu
untersuchen. Eine Ausnahme bildet Singapur: Der
Inselstaat analysierte zundchst sein langfristig erwartetes
Wirtschaftswachstum und listete einzeln die
Qualifikationen auf, die fur dieses Wachstum benétigt
werden. Dann untersuchte Singapur die
Wachstumserwartungen der eigenen Bevolkerung,
analysierte die globalen Qualifikationsmuster und
identifizierte die Anzahl an qualifizierten Arbeitskraften,
die es Uber die ndchsten Jahrzehnte importieren muss,
um das Wirtschaftswachstum aufrechtzuerhalten.
Anschliessend stellte das Land sicher, dass seine
Einwanderungsgesetze auch seinen langfristigen
Talentbedarf berUcksichtigen.

Singapur setzt einen Massstab daflr, wie ein Land ein
gutes Klima fur gegenwartige und zukinftige
Arbeitskrafte schaffen kann. Singapurs Arbeits- und
Einwanderungsgesetze unterscheiden zwischen
verschiedenen Kategorien von Arbeitnehmern im
Hinblick auf die Gultigkeit von und den Zugang zu einer
Arbeitserlaubnis. Dabei gelten besondere Bedingungen
fUr bestimmte Arbeitskraftekategorien und vor allem fur
Blrger aus Landern, aus denen seit jeher illegale
Einwanderer nach Singapur gekommen sind.

. Die Arbeit zu den Menschen bringen: \Wenn sich die

bendtigten Talente nicht in der Nahe befinden und auch
nicht ohne Weiteres versetzt werden k&nnen, mussen
Unternehmen die Arbeit dorthin bringen, wo die Talente
zu finden sind. In einigen Fallen wird es sinnvoll sein, die
Verlagerung eines ganzen Betriebes in Betracht zu
ziehen — innerhalb des Landes oder in ein anderes
Land. Allerdings sind die Bedingungen flr einen
Standortwechsel nicht mehr so einfach wie friiher, als
ein Werk wegen gunstigerer und reichlich vorhandener
Arbeitskréafte erfolgreich ins Ausland verlagert werden
konnte. Ein Grund hierflr ist, dass die Léhne in
Entwicklungslandern relativ schnell ansteigen, sobald
sich multinationale Unternehmen dort niederlassen und
den Wettbewerb um die besten Talente im Zielland
erdffnen. Hier sollten die gleichen Talentmanagement-
strategien wie der Aufbau eigener Talentreserven im
neuen Land berUcksichtigt werden. Wie viele
Arbeitgeber erfahren mussten, ist eine Verlagerung von
Betrieben ins Ausland nur dann erfolgreich, wenn
folgende Voraussetzungen erfullt sind: eine sorgfaltige
Prifung der langfristigen Kosten und Vorteile und eine
Strategie zur Sicherstellung der langfristigen
Talentvorsorge zu einem angemessenen Preis.

In den letzten Jahren haben Unternehmen damit
begonnen, das Konzept der Mikro-Standorte
anzuwenden, das heisst viele kleinere Anlagen an
verschiedenen Orten anzusiedeln, um die Bindung an
die lokale Bevolkerung zu steuern und damit Flexibilitat
zu wahren. Der Trend hin zu Mikro-Standorten wird zum
einen durch das Angebot und die Nachfrage von
Arbeitskraften angetrieben. Zum anderen verbirgt sich
dahinter die Notwendigkeit, Flexibilitdt zu bewahren, um
sich an die ver&ndernden Mérkte und
Geschaftsanforderungen anzupassen. Ein flhrendes
High-Tech-Unternehmen aus den USA mit mehreren
tausend Angestellten stand vor einigen Jahren vor der
Situation, dass seine starke, langjahrige Beziehung mit
der lokalen Bevdlkerung es davon abhielt, die Anlage zu
schliessen, obwohl es eigentlich néher an seine
wachsenden Méarkte anderswo in der Welt hatte riicken

19



muUssen. Seine Fahigkeit, sich den veranderten
Geschéftsbedlrfnissen anzupassen, war somit
einschrankt. Kurzfristig ist diese Art von lokalem Druck
oft eine gute Sache flr die Bevolkerung vor Ort, da
Arbeitsplatze erhalten bleiben. Durch die eingeschrankte
Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens werden diese
Arbeitsplatze langfristig dennoch abgebaut, da die
Leistungsfahigkeit des Unternehmens ebenfalls
nachlésst.

Viele Unternehmen lagern bereits ganze Unternehmens-
funktionen an Dienstleistungsunternehmen aus dem In-
und Ausland aus. In praktisch jedem Industriezweig gibt
es Unternehmen, die sich auf das Outsourcing von
Geschaftsbereichen spezialisiert haben. Fast taglich liest
man von Unternehmen, die Geschéftsprozesse
ausgelagert haben, die vor kurzem noch zum nicht
auslagerungsfahigen Kerngeschéft gehdrten.
Selbstverstandlich gibt es Grenzen und Risiken beim
Outsourcing. Dennoch stellt es eine wichtige Option dar,
die bei der Talentmanagementstrategie nicht Ubersehen
werden sollte.

Es ist wichtig anzuerkennen, dass viele Arbeitgeber ihr
Méglichstes tun, um die Talentknappheit anzugehen.
Naturlich sind sich Manager bereits seit einiger Zeit der
Talentknappheit bewusst und sich dartiber im Klaren, wie
anfallig sie fr den Talentmangel sind. Die Befragung von
28 000 Arbeitgebern in 27 L&ndern und Hoheitsgebieten
im Rahmen der Manpower-Umfrage Talentmobilitét ergab,
dass 31 Prozent der Arbeitgeber weltweit besorgt Uber die
Auswirkungen auf ihre Arbeitsmarkte sind, die der Verlust
von Talenten mit sich bringt. Viele probieren eifrig vielerlei
Taktiken aus, um ihre besten Talente zu halten, um Talente
anzuwerben, welche die unvermeidliche Fluktuation
ausgleichen sollen, um Personal mit besonderen
Qualifikationen zu gewinnen oder ihre Mitarbeiter
entsprechend zu schulen. Zudem bemUhen sich viele
Arbeitgeber um den Aufbau einer stabilen
Talentversorgung, mit der ihr Langzeitwachstum
unterstUtzt werden soll. Heutzutage wirken viele
multinationale Top-Unternehmen dem Problem der
Talentknappheit so gut es geht entgegen. Sie haben
sorgfaltig ausgearbeitete Programme zur Férderung der
Arbeitnehmerbindung, bemuihen sich um eine geschickte
Einstellungspolitik und um gezielte Schulungen und setzen
immer mehr auf nachhaltige Verbesserungen.

Dennoch ist es fraglich, ob selbst die besten
multinationalen Unternehmen die Talentmobilitét so nutzen,
wie sie heute genutzt werden sollte. Mit der EinfUhrung
umfassender Entsendeprogramme oder verlockender
Umzugspakete ist es nicht getan. Gebraucht wird ein
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ganzheitlicher, weitsichtiger und strategischer Ansatz.
Dieser Prozess der Prognose und Planung der
Talentmobilitat wird in Zukunft zu einem integralen
Bestandteil der Unternehmensplanung werden, da sich die
Talentknappheit in den kommenden Jahren verschérfen
wird.



Das Potential der zirkularen Migration

Eine nahere Untersuchung des Konzepts der ,zirkuldren Migration“, welches das Kommen und Gehen von
Migranten betrifft, kann Unternehmen sowie Regierungen nitzliche Erkenntnisse liefern. Laut einer EU-
Veroffentlichung aus dem Jahr 2005 kann die Riickkehr von auslandischen Arbeitnehmern, selbst wenn diese nur
voriibergehend oder virtuell ist, als eine Art Brain-Circulation fungieren und dabei helfen, den Transfer von Know-
how in die Entwicklungslédnder zu férdern.

Das Modell der zirkuldren Migration, das die Uberholte Meinung Uber das Brain-Drain entkraftet, kann Regierungen
dabei helfen, eine progressivere Einwanderungs- und Arbeitspolitik auszuarbeiten. Auch dient es als Grundlage
daflr, wie Unternehmen Uber die aktuellen Entsendungsprogramme hinaus flexibler auf Angebot und Nachfrage von
Talenten reagieren kdnnen.

Zirkuldre Migration gilt als ,Koénigsweg” sowohl fir die Gastlander und die Herkunftsl&nder als auch fir die
Arbeitnehmer selbst. Viele glauben jedoch, dass dieser ,dreifache Vorteil“ schwer zu erreichen sein wird. Obwohl in
Europa zirkuldre Migration aktiv diskutiert wird und es bereits einige Pilotprogramme gibt, haben die Bemihungen
noch einen sehr experimentellen Charakter. Zudem ist noch nicht klar, inwiefern sich diese Programme grundlegend
vom deutschen Gastarbeiter-Programm der 50er Jahre unterscheiden, mit dem sich viele auslédndische
Arbeitnehmer dauerhaft in Deutschland niederliessen.

Viel diskutiert ist der Vorschlag, nach dem Beispiel der amerikanischen Green Card eine Blue Card einzufiihren, mit
der die temporére Einreise von qualifizierten Fachkraften und ihren Familien nach Europa geregelt werden kénnte.
Gegner weisen jedoch darauf hin, dass hoch qualifizierte Arbeitnehmer dorthin gingen, wo ihre Féhigkeiten gesucht
wuirden und sich weit weniger um blrokratische Hiirden sorgten als unqualifizierte Arbeiter. ,Das Problem ist, dass
ein solcher (staatlich vorgeschriebener) Entwurf nicht gut zu den heutigen liberalen Demokratien und ihren flexiblen
Arbeitsmérkten passt“, argumentiert The Economist. Die Internationale Arbeitsorganisation weist darauf hin, dass es
bisher kein Land gibt, das das ideale System zur temporaren Integration von Arbeitskraften in seinen Arbeitsmarkt
gefunden hat.
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Nur in wenigen Fallen halten Arbeitgeber mit der
weltweiten Dynamik der Talentmobilitdt Schritt. Noch
seltener sind Regierungen in der Lage, mit den Burgern
mitzuhalten, die versuchen, ihre wirtschaftliche Lage zu
verbessern und ihre Karrieren voranzutreiben.

Die Problematik wird sich noch verstarken. Demografische
Strukturen — sinkende Geburtenraten in vielen
Industrielandern und bedeutend mehr Geburten anderswo
— werden in der Zukunft zu grossen Migrationsstromen von
Arbeitskraften fuhren. Zunehmender Nationalismus wird
der Grund daflr sein, dass sich viele Regierungen in
Strategien und Initiativen verlieren, von denen sie selbst
wissen, dass sie fur die Wirtschaft und die Arbeitnehmer
nicht gut sind.

Um die Arbeitsmarkte dynamischer und, wie von der
Arbeitgeberseite gewinscht, ,auf Abruf bereit” zu
gestalten, rat Manpower den Arbeitgebern, inre
Einstellungs- und Personalbindungsstrategien radikal zu
Uberdenken. Manpower ist davon Uberzeugt, dass
nationale sowie regionale politische Entscheidungstréager
ihre Blrger auf lange Zeit begUtnstigen kénnen, indem sie
durch eine weitsichtigere Analyse des Angebots und der
Nachfrage auf dem Arbeitsmarkt weltweit — also auch
durch das Einbeziehen von auslandischen Arbeitskraften —
den Wohlstand erhéhen.

»Viele Industrielander stellen sich die Frage, ob ihre
Einwanderungsraten nicht unhaltbar hoch seien. Dieser
Ansatz ist jedoch vielleicht genau der Falsche. Vielleicht
sind die Einwanderungsraten nicht einmal annghernd hoch
genug®, schreibt The Economist.

Viele Arbeitgeber sind der Meinung, dass sie durchaus
Massnahmen ergreifen, um die Herausforderungen im
Talentbereich zu bewéltigen. Manpower ist jedoch der
Meinung, dass diese BemUthungen nur geringflugiger Natur
sind. Sie beheben zwar hier oder dort einen Mangel,
fUhren jedoch keinen echten institutionellen Wandel herbei.

Als ersten Schritt in die richtige Richtung sollten
Arbeitgeber die Problematik der Talentmobilitat
anerkennen. Als nachstes sollten sie die Nachfrage nach
Talenten als Teil des zukUnftigen Unternehmensbedarfs
proaktiv einplanen. Allerdings mussen sie sich von der
bisherigen Annahme, dass Talente allseits leicht verfugbar
sind, verabschieden und die Arbeitgeber-Arbeitnehmer-
Beziehung Uberdenken. Es ist zudem unerlésslich, so zu
handeln, dass ein konstantes Angebot an Arbeitskraften
gesichert wird. Auch muss anerkannt werden, dass
Auslandsarbeiter fur die Entwicklung der Ziellander
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genauso wichtig sind wie fur ihre Heimatlander. Dies
schafft die Grundlage flr ein wechselseitiges Verhaltnis.
Einerseits erkennen die Arbeitgeber an, dass sie in der
Verpflichtung stehen, den Arbeitskréfte exportierenden
Landern bei der Ausbildung von gut qualifizierten Talenten
zu helfen und die gezielte Schulung der nationalen
Arbeitskréfte zu férdern. Andererseits fuhrt dies zu einer
veranderten Haltung, weg vom Brain-Drain und hin zur
Brain-Circulation sowie zur Auffassung, dass es eine
Bereicherung ist, wenn Talente bei verschiedenen
Arbeitgebern und an verschiedenen Orten tatig sind.

Arbeitgeber mUssen sich kritisch fragen, wie die
Talentmohbilitat inren Erfolg beeinflussen wird, und zwar
nicht nur im Hinblick auf die ndchste Ausschreibung oder
das néchste Projekt, sondern in Bezug auf inre
Wettbewerbsféahigkeit und ihre Leistungsfahigkeit in zehn
bis zwanzig Jahren. Anders ausgedrickt: Anstatt nur den
kurzfristigen Bedarf von beispielsweise 150 Callcenter-
Mitarbeitern zu bertcksichtigen, sollten Arbeitgeber das
langfristige Talentangebot und die Talentnachfrage fur ihr
Unternehmen analysieren, um auch kuinftig
wettbewerbsfahig zu bleiben.

Gleichzeitig stehen Arbeitgeber in der Pflicht, die ,wurdige
Arbeit" zu férdern, womit die Internationale
Arbeitsorganisation Arbeit bezeichnet, die keine Zlige von
Ausbeutung tragt. Die schiere Unmenschlichkeit, sechs
Handwerker in einem kleinen Raum schlafen zu lassen,
das Ignorieren von Kinderarbeit oder von Arbeit in
Ausbeuterbetrieben durfen nicht stillschweigend gebilligt
werden, sondern mussen aufgespurt und beseitigt
werden. Es ist fur jedes Unternehmen ein Muss, die
Arbeitspraktiken Uber die gesamte Lieferkette hindurch
grundlich zu untersuchen, unabhangig von der Wichtigkeit
der Zulieferbetriebe.

Wie sieht es mit den Regierungen aus? Es ist nicht die
Absicht von Manpower, sich zu einer bestimmten Politik
oder Vorgehensweise zu dussern. Dennoch kann
Manpower sagen, dass viele der langfristigen,
ganzheitlichen Strategien, die fir Arbeitgeber gelten,
genauso wichtig fur politische Entscheidungstrager sind.
Es haben sich bereits viele lokale und regionale
gewinnbringende Partnerschaften zwischen Unternenmen
und Regierungen entwickelt, um mittelfristig die
Herausforderungen der Talentmobilitdt anzugehen. Und es
gibt viele Moglichkeiten fur die Regierungen, das, was viele
bereits vor Jahren fUr die Unternehmen getan haben,
heute fUr qualifizierte Arbeitskrafte zu tun: Uberzeugende
Pakete von ,Inlandsinvestitionen® zu schaffen, mit denen



die Besten und Kllgsten mit mehr als nur einem hohen
Gehalt und einem angenehmen Lebensstil angezogen
werden. Anders ausgedrickt: Lander und Regionen
mussen sich als “Marken” positionieren. So wie Silicon
Valley zu einer attraktiven Marke fUr Fachkréfte auf der
ganzen Welt wurde, haben sich Dubai und Shanghai zu
fuhrenden globalen Marken und attraktiven Zielen fur
Talente entwickelt.

Doch auch der Einzelne ist dazu aufgerufen, Dinge zu
hinterfragen. Manager sowie akademisch gebildete
Arbeitskréfte sollten dartber nachdenken, wie sie ihre
Karriere durch einen Umzug in andere Regionen oder
Lander bereichern kénnen. Qualifizierte Handwerker
mussen versuchen, das Auf und Ab der Nachfrage nach
ihren Fertigkeiten Uber Zeitrdume und Orte hinweg zu
verstehen — und vorschnelle Annahmen Uber die Dauer der
Nachfrage vermeiden. Und wenn die am geringsten
qualifizierten Arbeitskréfte einfacher erkennen kénnen,
welche Arbeitsgelegenheiten legal und sicher vor
Ausbeutung sind, haben sie den ersten Schritt hin zu einer
wirtschaftlich gesicherten Existenz getan.

Die Talentmobilitét ist eine Tatsache, der Arbeitgeber und
Regierungen Uberall auf der Welt begegnen missen. Es ist
nun deren Aufgabe, L&sungen zu erarbeiten, die sowohl
fur die Menschen, die sie beschéftigen, als auch fur die
Interessenvertreter, denen sie dienen, von Nutzen sind.
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Schliessen Sie sich dem globalen
Kampf gegen Menschenhandel an

Menschenhandel ist eine Form moderner Sklaverei, durch die
schatzungsweise 12,3 Millionen Menschen zu Zwangsarbeit oder zu sexueller
Sklaverei gezwungen werden. Menschenhandel stellt inzwischen die
drittgrosste illegale Industrie der Welt dar und liegt damit unmittelbar hinter
dem Waffen- und Drogenhandel. Menschenhandel gibt es in fast jedem Land
auf der Welt. Aus diesem Grund hat sich Manpower Inc. der Kampagne ,,End
Human Trafficking Now!“ angeschlossen, die vom Suzanne Mubarak Women'’s
International Peace Movement (SMWIPM) angefiihrt wird. Besuchen Sie die
Internetseite von ,,End Human Trafficking Now* (www.gcwdp.org), um mehr
Informationen tiber den Menschenhandel und den globalen Kampf gegen ihn
zu erfahren.

Manpower Inc. war das erste Unternehmen, das die Ethischen Standards von
Athen unterschrieben hat, die eine Null-Toleranz-Haltung bei der
Zusammenarbeit mit Firmen fordern, die in irgendeiner Form vom
Menschenhandel profitieren. Auch unsere Kunden, Lieferanten und
Geschaftspartner sind an diese Standards gebunden. Wir bemiihen uns
zudem, filhrende Unternehmen zum Unterschreiben der Standards zu
bewegen und von ihnen die Zusicherung zu erhalten, dass auch sie keinerlei
Toleranz gegeniiber dieser Unmenschlichkeit zeigen. Wir laden Sie und lhre
Firma dazu ein, sich uns anzuschliessen und gegen den Menschenhandel zu
kampfen. Besuchen Sie unsere Website und unterzeichnen Sie die Ethischen
Standards von Athen!

Den Fluchtlingen eine helfende
Hand reichen

In Zusammenarbeit mit dem UNHCR (dem Hochkommissariat der Vereinten
Nationen fiir Fliichtlinge), Nike und Microsoft engagiert sich Manpower fiir die
Kampagne ninemillion.org, deren Ziel es ist, den neun Millionen Kindern, die
sich gegenwartig in Fliichtlingslagern weltweit befinden, eine Ausbildung zu
ermoglichen, mit der sie ihr Leben ausserhalb der Fliichtlingslager erfolgreich
weiterfiihren konnen. Zudem arbeitet Manpower weltweit mit den UNHCR-
Biiros zusammen, um erwachsenen Fliichtlingen die Arbeitssuche zu
erleichtern oder eine Weiterbildung zu bieten und ihnen eine Zukunft in ihrem
Heimatland oder in einem neuen Land zu ermdéglichen. Diese Bemiihungen
zielen darauf ab, die Fliichtlinge in den Arbeitsmarkt einzugliedern und die
Talentknappheit zu verringern, die weltweit weiterhin zunehmen wird.

Um weitere Informationen liber diese und andere Manpower-Initiativen zur
sozialen Verantwortung zu erhalten, besuchen Sie
www.manpower.com/socialresponsibility.
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