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Internationales Recruiting als Baustein
der Personalstrategie

Meist beginnt es mit einer E-Mail: Ein Bildungsinstitut aus Osteu-
ropa fragt an, ob man nicht irgendwie kooperieren und Pflege-
krafte nach Deutschland schicken kénne. Eine Personalagentur sen-
det Hochglanzprésentationen, die in schéonstem Marketing-Sprech
die Motivation asiatischer Krankenpfleger preisen. Oder eine aus-
landische Fachkraft bittet in rudimentarem Deutsch um Arbeit und
fugt als Anhang etwas an, das entfernt an Bewerbungsunterlagen
erinnert. Leicht GUberfordert [6scht man als Personaler die Nachricht,
denn woher soll man die Zeit nehmen, sich mit solch unkonkreten
Ideen und unvollstandig Ubersetzten Lebenslaufen auseinanderzu-
setzen? Wer garantiert einem, dass die Personalagentur nicht zu
viel verspricht? Und wen kann man fragen, was zu tun ware, wenn
man in Erwagung z6ge, der einen oder anderen Anfrage nachzuge-
hen? Doch das schlechte Gewissen meldet sich sofort. Das ungute
Gefuhl, vielleicht gerade die Chance verpasst zu haben, dem Fach-
kraftemangel in der eigenen Einrichtung strategisch zu begegnen.
Erst recht, wenn die Konkurrenz kurzlich in der Lokalpresse die
Ankunft von zehn internationalen Neuzugangen gefeiert hat.

Ziel dieses Buches ist es darum, Fihrungskrafte in der Sozial- und
Gesundheitswirtschaft zu befdhigen, eine fundierte Entscheidung
zu treffen, ob internationales Recruiting als Methode zum eigenen
Unternehmen passt. Jenen, die diesen Weg beschreiten méchten,
wird aufgezeigt, welche Schritte zu gehen sind, welche realistischen
Erfolge erwartet werden kénnen, mit welchen Hiurden aber auch zu
rechnen ist. Und denen, die unvorbereitet losgelegt haben und ins
Stocken geraten sind, werden Auswege und Optimierungsmog-
lichkeiten angeboten. Denn da herkémmliche MaBBnahmen der Per-
sonalgewinnung wie Stellenanzeigen und Karrieremessen auf dem
abgegrasten deutschen Fachkraftemarkt schon lange nicht mehr
den gewUnschten Erfolg bringen, nehmen in der zeitgemaB aufge-
stellten Personalabteilung ihren Platz langst andere Methoden ein:
etwa Recruiting-Apps oder die Direktansprache von Kandidaten in
Karrierenetzwerken. Die Anwerbung von Fachkraften aus dem Aus-
land kann ein weiterer Baustein sein.

WWW.WALHALLA.de "
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Berechtigte Vorbehalte?

Die Befurchtung, dass die finanziellen und personellen Ressourcen
und auch das Know-how im Hause nicht ausreichen, um ein interna-
tionales Recruiting-Projekt zu stemmen, halt viele Arbeitgeber ab.
Es wird vermutet, dass junge Menschen, die fur eine Sozial- oder
Pflegeausbildung nach Deutschland kommen, keine echte Berufung
dafir in sich spuren, sondern lediglich die Chance ergreifen, der Per-
spektivlosigkeit in ihrer Heimat zu entfliehen. Auch Berichte Uber
schwarze Schafe unter den privaten, gewinnorientierten Arbeits-
vermittlern, die an der Grenze zum Menschenhandel Fachkrafte
mit Knebelvertréagen an sich binden, als Leiharbeiter ausnutzen und
ihnen nur einen Bruchteil ihres Gehalts auszahlen, sorgen fir Un-
sicherheit. Die illegale Beschaftigung auslandischer Frauen in der
hauslichen Pflege ist ein groBes Problem — damit mochte man als
Arbeitgeber nicht in Verbindung gebracht werden. Presseberichte
Uber gescheiterte Massenrekrutierungen vor allem aus Spanien be-
stimmen das Meinungsbild, obwohl die Bertelsmann-Studie ,Inter-
nationale Fachkrafterekrutierung in der deutschen Pflegebranche”
dagegenhalt, dass 73 Prozent der aus dem Ausland angeworbe-
nen Pflegefachkréafte drei Jahre nach der Anwerbung noch in den
befragten Unternehmen beschaftigt seien. Kritiker meinen, die Dis-
kussion Gber internationale Personalgewinnung sei bloB3 ein Mano6-
ver, um von den Problemen in deutschen Krankenh&usern und Pfle-
geheimen abzulenken, die die auslandischen Fachkrafte auch nicht
I6sen wurden. Die Zweifel haben zudem eine entwicklungspoliti-
sche Dimension: Durfen wir anderen Landern ihre Krankenpflege-
rinnen abwerben mit der Folge, dass sich der Fachkraftemangel
dann in diese Lander verlagert? Dass die jungen, gut ausgebildeten,
arbeitsfahigen Menschen auswandern und nur Senioren zuriickblei-
ben? Brain Drain nennen Experten das Phdnomen.

Moralische Orientierung bietet im Bereich der Pflege der ,,Globale
Verhaltenskodex der Weltgesundheitsorganisation (WHO) fur die
internationale Anwerbung von Gesundheitsfachkraften” von 2010,
den die Bundesregierung unterstitzt. Er empfiehlt, ,von der aktiven
internationalen Abwerbung von Gesundheitsfachkraften aus Ent-
wicklungslandern mit einem kritischen Mangel an Gesundheitsfach-
kraften abzusehen”. 57 Lander mit einem kritischen Mangel wer-
den gelistet. Wer sich nicht daran halt, riskiert eine Strafe. Doch der
Kodex erfahrt Kritik von verschiedenen Seiten. Die Stiftung Wissen-
schaft und Politik halt ihn far widersprichlich. Auf ihrer Webseite
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schreibt die Stiftung: ,[Der Kodex] empfiehlt, auf die Rekrutierung
aus bestimmten Landern zu verzichten, will aber gleichzeitig das
Recht der Fachkrafte auf internationale Mobilitat nicht beschran-
ken.” Das passe nicht zusammen, heiB3t es auch im Strategiepapier
~Arbeitsmigration und Pflege” der Diakonie Deutschland: Arbeits-
migration gehére zur Menschheitsgeschichte ebenso wie zu den
Menschenrechten. Laut genanntem Strategiepapier wird der Kodex
sowieso fehlinterpretiert. Er untersage keineswegs grundsatzlich
die Anwerbung aus den gelisteten Landern, sondern fordere nur,
dass beide Seiten profitieren sollen: das Herkunfts- und das Ziel-
land. Wer entwicklungsférdernde Projekte vor Ort unterstiitzt und
Fachkraften, die dies wlnschen, eine geordnete Riickkehr in die
Heimat ermoglicht, konnte den Forderungen moglicherweise schon
gerecht werden. Einen weiteren Aspekt bringt Jessica Hernandez
von der Unternehmensberatung contec, die an der Bertelsmann-
Studie ,Internationale Fachkrafterekrutierung in der deutschen
Pflegebranche” mitgewirkt hat, ins Spiel: ,,Der Verhaltenskodex der
WHO steht in Fachkreisen in der Kritik, weil die Empfehlungen auf
teils sehr veralteten Zahlen beruhen. Aus Indien sollen wir beispiels-
weise nicht rekrutieren, weil es dort weniger als die durchschnitt-
lichen 2,28 Arzte, Pfleger und Hebammen pro 1.000 Kopf der Bevél-
kerung gibt, doch die Berechnungen beruhen auf Zahlen von 1996.
Der Grenzwert wurde aus dem Jahr 2006 Gbernommen. Zwischen
Landern, aus denen rekrutiert werden darf, und Landern, aus de-
nen nicht rekrutiert werden soll, bestehen teils nur minimale Unter-
schiede.” An diesem Beispiel zeigt sich symptomatisch, wie die Be-
muhungen offizieller Stellen, fir mehr Orientierung auf dem Feld
der Arbeitsmigration zu sorgen, eher mehr Verwirrung stiften.

Den Vorbehalten gegenuber stehen die Chancen, die das interna-
tionale Recruiting er6ffnet. Sie gehen weit Uber die Mdéglichkeit,
vakante Arbeitspldtze zu besetzen, hinaus. Erstens: Wer legale Wege
der Arbeitsmigration schafft, wirkt ihren illegalen Auswuchsen ent-
gegen. Zweitens: Wer Multikulti wagt, entwickelt sich als Arbeit-
geber weiter und macht sein Unternehmen zukunftsfahig. ,Eine
vielfaltige Belegschaft vereint umfangreiches Wissen mit unter-
schiedlichen Sichtweisen, Erfahrungen und Lésungswegen. Diese
Vorzlge sind eine Quelle fir mehr Flexibilitat, Kreativitat und Inno-
vationsfahigkeit sowie fur die Verbesserung von Prozessen und
die Steigerung der Produktivitat”, schreibt Matthias Schneider im
Leitfaden ,Nachhaltige internationale Personalgewinnung” des
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Bildungswerks der Baden-Wurttembergischen Wirtschaft. Drittens:
Wer Vielfalt groBschreibt, positioniert sich als moderner Arbeit-
geber. Nicht umsonst schmucken sich groBe Wirtschaftsunterneh-
men mit sogenannten ,Diversity Managern”, also Mitarbeitern, die
daflr sorgen sollen, dass sich die Belegschaft moglichst bunt zu-
sammensetzt und dabei keine Reibungsverluste entstehen. Gerade
bei der Generation Y, den heute knapp Uber DreiBigjahrigen, die
als erste Generation mit digitalen Medien aufgewachsen sind und
Globalisierung als Naturzustand begreifen, kommt das gut an. Vier-
tens: Multikulti ist sowieso schon langst in deutschen Sozial- und
Gesundheitseinrichtungen angekommen. Der Anteil von Patienten
mit Migrationshintergrund in den Einrichtungen nehme zu, betont
die Diakonie Deutschland in ihrem Strategiepapier , Arbeitsmigra-
tion und Pflege”: ,Hier bringt Pflegepersonal mit internationalem
Hintergrund wichtige Erfahrungen fir die Gestaltung des Pflege-
prozesses ein. Gerade alter werdende Eingewanderte wiinschen eine
Pflege, die ihre mit ihrem Herkunftsland verbundene Identitat sowie
daraus erwachsende Bedurfnisse bertcksichtigt.”

Doch trotz der genannten und vieler weiterer Argumente Uber-
wiegt im Sozial- und Gesundheitswesen die Skepsis. Arbeitgeber
der Branche zégern beim Thema internationales Recruiting genau-
so wie beim Social Recruiting (Personalgewinnung in den sozia-
len Netzwerken) oder beim Active Sourcing (Direktansprache von
Pflegekraften in Karrierenetzwerken und Lebenslaufdatenbanken).
.Trotz der anhaltenden Schwierigkeiten, adaquates Personal zu
gewinnen, ist die Rekrutierung aus dem Ausland nur das letzte Mit-
tel der Wahl”, resimiert die Bertelsmann-Studie ,Internationale
Fachkrafterekrutierung in der deutschen Pflegebranche”. ,Gerade
einmal ein Sechstel der Betriebe wahlt diesen Weg. Im Osten Deutsch-
lands sind es sogar noch weniger. Lieber werben die Einrichtungen
Personal von der Konkurrenz ab oder versuchen, den Krankenstand
zu senken. Zu aufwendig, zu teuer, zu hohe rechtliche und sprach-
liche Hurden lauten die Begrindungen fur die Zurtckhaltung.” In
Zahlen: 16 Prozent der in 2015 befragten Pflegeeinrichtungen rek-
rutierten aus dem Ausland, 41 Prozent konnten sich vorstellen, dies
in Zukunft zu tun, und 59 Prozent lehnten diese Methode aus
genannten Griunden ab. Doch die Argumentation ,,zu kompliziert,
zu teuer, zu aufwendig” hinkt. Bei keinem der Pioniere, die heute
erfolgreich internationales Recruiting betreiben, waren von Anfang
an ausreichend Geld, Zeit und Know-how vorhanden. Die Programme
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entstehen ja nicht, weil die Personalabteilung Langeweile hat und
nicht weif3, wohin mit ihrem Etat, sondern weil der Leidensdruck so
groBB geworden ist, dass es nicht mehr anders geht. Das Motto lau-
tet allerorts ,learning by doing”. Verantwortlichkeiten werden
geklart, zunachst voribergehende und dann langfristige Finanzie-
rungsmoglichkeiten gefunden, Expertenwissen wird in Anspruch
genommen. Fehler werden gemacht und nachgebessert. Und irgend-
wann lauft die Sache. Auch wenn laut der erwahnten Bertelsmann-
Studie 54 Prozent der Pflegeeinrichtungen, die sich im internatio-
nalen Recruiting betatigen, den Aufwand als hoch oder sehr hoch
einschatzen, sind 60 Prozent zufrieden oder sehr zufrieden mit den
im Ausland angeworbenen Fachkraften. Natrlich gibt es Gegenbei-
spiele, Ruckschlage und Hindernisse. Wir werden uns im Folgenden
auch mit Projekten auseinandersetzen, die gescheitert sind, und
fragen, warum. Das internationale Recruiting sollte weder bescho-
nigt noch verteufelt werden. Es ist eine Methode der Personal-
gewinnung, die wie alle anderen auch ihre Vor- und Nachteile mit
sich bringt. Die den Fachkraftemangel nicht alleine besiegen kann
und auch kein einfacher Lésungsansatz ist. Auf jeden Fall aber ist es
eine ernstzunehmende Alternative zu den herkémmlichen Rekru-
tierungsmethoden.

Von den Pionieren lernen

Dieser Fachratgeber zeigt Ihnen die Chancen und Erfolge, aber auch
die Herausforderungen und Risiken auf. Die einzelnen Kapitel sind
angereichert mit Erfahrungsberichten aus verschiedenen Perspek-
tiven. Ein auslandisches Bildungsinstitut, das auf der Suche nach
einem deutschen Kooperationspartner ist, kommt genauso zu Wort
wie mehrere deutsche Arbeitgeber, die auslandische Fachkrafte ein-
gestellt und damit mehr oder weniger Erfolg gehabt haben. Da-
runter ein Pionier, der bereits seit siebzehn Jahren aktiv ist, und An-
fanger, die gerade im ersten oder zweiten Projektdurchlauf stecken.
Dazu ein Welcome Center, das Unternehmen zum internationalen
Recruiting berat, eine Personalagentur und eine Organisationsbera-
tung, die unterschiedliche Konzepte verfolgen, um Pflegepersonal
nach Deutschland zu holen. Auch auslandische Fachkrafte, die in
Deutschland eine neue berufliche Heimat gefunden haben oder
noch auf der Suche danach sind, erzahlen ihre Geschichten. Ziel ist
es, ein umfassendes Erfahrungsbild zu zeichnen und die verschiede-
nen Akteure der Szene sichtbar zu machen. Handlungsempfehlungen
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lassen sich daraus unbedingt ableiten, nicht aber ein Kénigsweg,
mit dem lhr internationales Recruiting-Projekt garantiert zum Erfolg
wird. Je mehr Beteiligte man befragt, desto klarer wird: Was fur den
einen Arbeitgeber funktioniert, muss fir den anderen nicht das
Richtige sein. Aus den drei Zutaten ,Herkunftsland”, ,,Programm-
format” und ,Kooperationspartner” lassen sich in unterschiedlichs-
ten Kombinationen unterschiedlichste Herangehensweisen zusam-
mensetzen, sodass kaum ein Projekt dem nachsten gleicht.

Einige grundsatzliche Erfolgsfaktoren werden allerdings Uberein-
stimmend von allen Experten bekraftigt. Einen davon unterstreicht
Jessica Herndndez von der Unternehmensberatung contec: ,Das
Erfolgsgeheimnis ist, das internationale Recruiting nachhaltig auf-
zubauen. Wer nach dem Motto vorgeht: >Ist mir egal, ob sich die
internationalen Fachkrafte bei mir wohlfuhlen, Hauptsache, ich
habe erstmal jemanden. Und wenn der eine geht, hole ich eben den
nachsten!s, der wird keinen Erfolg haben. Wer halbherzig agiert
nach dem Motto: »Jetzt hab’ ich zwei Pflegekrafte aus Rumanien
geholt, als nachstes versuch’ ich mal zwei aus Ungarn und dann ruh’
ich mich erstmal zwei Jahre aus, weil mir das alles zu anstrengend
ist¢, der wird auch nicht weit kommen. Solch uniberlegter Aktionis-
mus fUhrt nur zu Unzufriedenheit in der Stammbelegschaft.” Wer
nach anderthalb Jahren entnervt das Handtuch wirft, hat ebenfalls
etwas falsch verstanden. Es ist noch viel zu frih, um Uber Erfolg
oder Misserfolg zu entscheiden. Ein solches Vorgehen zeigt nur, dass
das Projekt nicht informiert genug vorbereitet wurde. Konsens
herrscht auch dartber, dass auslandische Fachkrafte nicht einfach
nur nach Deutschland geholt und im Dienstplan eingeteilt werden
kénnen, sondern umfangreiche Betreuung und Begleitung bei der
Integration brauchen. Massenanwerbungen (damit sind groBe Grup-
pen von 40, 50 oder mehr Personen auf einen Schlag gemeint) funk-
tionieren deshalb nicht, berichten verschiedene Projektverantwort-
liche Ubereinstimmend.

Genauso wichtig: Mit der Anwerbung auslandischer Fachkréafte soll-
ten Sie nur dann beginnen, wenn lhre Mitarbeiter weitgehend zu-
frieden mit Ilhnen als Arbeitgeber sind. Ihre Belegschaft wird einer
argen Belastungsprobe ausgesetzt werden. Und daflr braucht es
das stabile Grundgerust einer hohen Mitarbeiterzufriedenheit. Wenn
diese nicht vorhanden ist, sollten Sie zuerst MaBnahmen in dieser
Richtung ergreifen. Nicht zuletzt betonten viele meiner Gespréachs-
partner, dass Arbeitgeber zunachst alle modernen Méglichkeiten
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der Fachkraftegewinnung im eigenen Land durchfihren und pro-
fessionalisieren sollten (angefangen mit einem Employer Branding-
Strategieprozess), bevor sie sich im Ausland nach neuen Mitarbeitern
umschauen.

Der Employer Branding-Strategieprozess

Die Grundlage fur die Modernisierung lhrer Personalgewinnung
bildet der sogenannte Employer Branding-Strategieprozess.
Dabei entwickeln Sie zunachst eine sogenannte Arbeitgeber-
marke, indem Sie herausarbeiten, durch welches Alleinstellungs-
merkmal sich Ihr Unternehmen als Arbeitgeber auszeichnet,
welche Vorteile Mitarbeiter in Ihrem Unternehmen haben und
fur welches Personalthema Sie sich besonders einsetzen. Diese
zentralen Botschaften bilden das Dach Uber allen neuen Perso-
nalmarketing- und Recruiting-MaBnahmen, die Sie in Zukunft
durchfuhren - einschlieBlich des internationalen Recruitings.
Mehr Einzelheiten verrat mein Leitfaden , Employer Branding in
Sozial- und Pflegeeinrichtungen”: http://bit.ly/2h3nigZ.

Wahrend bestimmte Erfolgsfaktoren fur das internationale Re-
cruiting also allgemeingultig sind, weichen die Erfahrungen der Pio-
niere in anderen Aspekten stark voneinander ab: Der eine halt die
Rekrutierung von Auszubildenden fir sinnvoller als die Rekrutie-
rung von Fachkraften mit Berufsabschluss, weil die Migranten in
Ausbildung das deutsche Gesundheitssystem von Grund auf ken-
nenlernen kénnen. Der andere sieht es genau anders herum. Immer-
hin kénnen Fachkrafte mit Berufsabschluss schneller als vollwertige
Pflegekrafte eingesetzt werden. Wahrend der eine die Kooperation
aus zwei Partnern — deutscher Arbeitgeber und auslandisches Bil-
dungsinstitut — fur die sinnvollste Lésung halt, weil ,mehr Kéche
nur den Brei verderben”, schwdren andere auf ein Dreier-Netzwerk,
zu dem zuséatzlich noch eine Personalagentur oder Organisations-
beratung gehért, um die komplexen Vorgange zu steuern. Wahrend
der eine die detaillierte Projektbeschreibung als Entscheidungs-
grundlage fur ein Engagement im internationalen Recruiting un-
erlasslich findet, pladiert der andere dafur, flexibel zu bleiben und
die konkreten Rahmenbedingungen erst im Prozess nach und nach
festzulegen. Wahrend der eine die Erfahrung gemacht hat, dass
Migranten am besten mit Deutschkenntnissen auf Niveau B1 nach
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Deutschland geholt werden sollten, weil B2-Kurse im Ausland kaum
Verbesserung in den Sprachkenntnissen bringen, sagt der andere,
Niveau B2 musse sein, weil die Anerkennung als Fachkraft sonst zu
lange dauert. Wahrend der eine meint, in Landern mit gro3en Pro-
blemen im Gesundheitssektor solle man nicht abwerben, weil das
Land dann vollends im Chaos versinke, meinen andere: Erst wenn
die dortigen Regierungen sdhen, dass ihre Fachkrafte abwandern,
werde sich etwas andern. An der einen Stelle hei3t es, die ganze
Muhe lohne sich nur, wenn ein groBer Trager auslandische Fach-
krafte regelmaBig in Gruppen anwurbe. ,Fur kleinere Unternehmen
ist die Anwerbung von Fachkraften aus dem Ausland eher schwierig
zu stemmen”, meint auch Jessica Hernandez von der Unterneh-
mensberatung contec. An anderer Stelle wird dagegen empfohlen,
gerade auf kleinere Programme in familiaren Einrichtungen zu set-
zen. Man musse eben nur an renommierte Projekte wie ,Triple
Win" (siehe Kapitel 2.3.2 , Kooperationsform entscheiden”) an-
docken, Uber die es moglich sei, auch vereinzelte Fachkrafte gut
vorbereitet nach Deutschland zu holen. ,Wenn eine kleine Einrich-
tung oder ein kleiner Verbund funf auslandische Pflegekrafte ein-
stellt, entsteht viel schneller eine enge Bindung. Der Geschafts-
fuhrer kann sie persénlich begriBen oder sogar selbst ins Ausland
fahren. Vielleicht bleiben von den funf Pflegekraften wirklich
100 Prozent in der Einrichtung, wahrend bei der Massenrekrutie-
rung die Halfte wieder abspringt”, meint Georg Abel, Geschafts-
fuhrer der Kliniken Beelitz. Auch dartber, wie grof3 der Baustein des
internationalen Recruitings im Vergleich zu anderen Methoden der
Personalgewinnung sein kann, gibt es unterschiedliche Ansichten:
Der eine hat die Erfahrung gemacht, dass mehr als eine auslan-
dische Fachkraft pro Station, Abteilung oder Team nicht sinnvoll
integriert werden kann. Ein anderer spricht von einer Quote von
30 bis 40 Prozent, die Uber das internationale Recruiting gedeckt
werden kénne. Die Bertelsmann-Studie kommt fur 2015 auf einen
Ist-Zustand von 5,5 Prozent sozialversicherungspflichtig Beschaftig-
ten mit auslandischer Staatsangehorigkeit in der Pflege.

Diese widerspruchlichen Erfahrungen habe ich ganz bewusst neben-
einander stehen gelassen, denn sie beschreiben die bunte Realitat
der Pionierprojekte zur Anwerbung von ausléandischen Fachkraften
im Sozial- und Gesundheitswesen. In vielen Details gibt es kein
Richtig und Falsch. Genauso wie die Methode insgesamt ihre Chan-
cen und Risiken hat, haben eben auch ihre verschiedenen Formate
eigene Vor- und Nachteile. Und die verschiedenen Beteiligten ihre
eigenen Perspektiven, die oft schwer zu vereinbaren sind.
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