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Zusammenfassung -
Arbeitsmarkt 2020: Wettbewerbsfahigkeit
durch Unternehmenskultur

Briicken bauen zwischen
Jung und Alt

Konflikt und Chance zugleich: In Zukunft werden immer
mehr dltere Mitarbeiter von jlingeren Vorgesetzten gefiihrt.
Intensives Coaching kann Vorurteile Giberwinden und
produktiven Erfahrungsaustausch ermaglichen.







6 Zusammenfassung ‘ Uberblick ‘ Trendszenarien ‘ Empfehlungen

Der deutsche Arbeitsmarkt altert

Deutschland altert und schrumpft. Wie in den meisten anderen Landern Europas nimmt der Anteil
junger Menschen an der Bevélkerung seit Beginn der 1970er Jahre ab, wihrend der Anteil an Alteren
kontinuierlich wachst. Bei gleichzeitigem Geburtenriickgang steigt die Lebenserwartung der Men-
schen durch Fortschritte in der Medizin, im Gesundheitswesen und durch Verbesserungen der allge-
meinen Lebensbedingungen an. Bis zum Jahr 2020 wird das Durchschnittsalter der Bevdlkerung bei
46 Jahren liegen. Das stellt Gesellschaft und Wirtschaft vor neue Aufgaben: Stadte, Wohnungen,
Arbeitsplatze, Alltagsleben sowie Produkte und Dienstleistungen miissen verstarkt an die Bediirfnisse
alterer Menschen angepasst werden.

Die von der RWE AG in Auftrag gegebene und von der Managementberatung The Advisory House in
Zusammenarbeit mit der Internationalen Universitat Bremen durchgefiihrte Studie untersuchte die
Auswirkungen des demografischen Wandels auf den Arbeitsmarkt, die Konsequenzen fiir das Personal-
management und letztlich die Implikationen fiir die Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmen.

Dabei wurde deutlich: Bis zum Jahr 2020 wird das Hauptproblem von Wirtschaft (und Gesellschaft)
in der Alterung und dem bevorstehenden Ruhestand der ,Babyboomer-Generation” bestehen.
Schon jetzt macht die Altersgruppe der 40- bis 45-Jahrigen den gro[iten Anteil der Erwerbspersonen
aus. 2020 steht sie kurz vor der Rente. Sie nahtlos durch jiingere, moglichst hoher qualifizierte Fach-
krafte zu ersetzen wird nicht leicht sein. Die Jungen sind bis dahin nicht nachgewachsen, und im
Bildungsbereich herrscht seit Jahren Stillstand.

Drohenden Personalliicken kann dennoch vorgebeugt werden: Unternehmen sind gefordert, um-
zudenken und frihzeitig Mainahmen zu ergreifen, um leistungsfahige Mitarbeiter zu finden, sie zu
binden und besonders sorgsam mit dieser wichtigen Ressource ,,Haus zu halten”. Anhand eines
Trendmodells, das den Arbeitsmarkt der Zukunft widerspiegelt, analysierte die Studie unternehme-
rische und personalwirtschaftliche Herausforderungen der kommenden Jahre. Der Vollstandigkeit
halber wurden drei Zukunftsmodelle in Betracht gezogen, deren wichtigste Aspekte und Uberein-
stimmungen mit dem wahrscheinlichsten Szenario in die Handlungsempfehlungen der Studie ein-
flossen. Alle Modelle und Strategien basieren auf den Einschatzungen von Arbeitsmarktexperten.
Ziel ist es, den drohenden Fachkraftemangel zu bekampfen und dabei international wettbewerbs-

fahig zu bleiben.




Das Trendszenario bis 2020

Das Modell ,Trendszenario” stellt die zukiinftigen Entwicklungen auf dem Arbeitsmarkt dar.
Dabei geht es von stabilen Umweltentwicklungen aus, dem demografischen Wandel und der zu
erwartenden wirtschaftlichen Entwicklung Deutschlands.

Deutschland: hochwertiger Produktionsstandort mit verbundenen Dienstleistungen
Arbeitsmarktexperten gehen liberwiegend davon aus, dass Deutschland in 10 bis 15 Jahren ein
wettbewerbsfahiger Produktionsstandort von spezialisierten Industriewaren sein wird, die Bereit-
stellung dazugehoriger Dienstleistungen inbegriffen - Wartungsservice und Schulungen werden
beispielsweise beim Verkauf hochwertiger Maschinen mitgeliefert. Insbesondere als Anbieter von
Systemlésungen werden deutsche Unternehmen zu diesem Zeitpunkt weltweit anerkannt sein,
wobei die allgemeine Wirtschaftslage der heutigen vermutlich dhneln wird. Was die Produktion
einfacher Industriewaren (fiir den taglichen Bedarf) angeht, wird Deutschland auf internationalem
Parkett aller Wahrscheinlichkeit nach jedoch nicht mehr mithalten kénnen; zahlreiche Unternehmen
dieser Branchen werden ihren Standort bis dahin ins Ausland verlagert haben. Laut Fachleuten
werden die Erwerbsquoten von Frauen und dlteren Menschen bis 2020 leicht steigen, aber immer
noch unter dem europdischen Durchschnitt liegen.

Vor diesem Hintergrund und der demografischen Entwicklung wird die Zahl der Arbeitskrafte im
Alter von 16 bis 75 Jahren um rund 1,4 Millionen Personen auf 39,9 Millionen sinken. Zur gleichen
Zeit steigt der Bedarf an Arbeitnehmern um ebenfalls 1,4 Millionen auf 38,8 Millionen Erwerbstatige.
Strukturelle Mangel auf dem Arbeitsmarkt verhindern zwar einen starkeren Riickgang der Arbeits-
losigkeit in einzelnen Wirtschaftszweigen bzw. Teilarbeitsmarkten wird jedoch der hdufig diskutierte
Fachkraftemangel deutlich zu spiiren sein. Zum Teil kénnen die Verluste dadurch aufgefangen werden,
dass die Nachwuchskrafte auf einem hoheren Wissensstand in ihre Tatigkeit starten als ihre Vorgan-
ger. Grole Teile des Bildungssystems werden jedoch immer noch brachliegen, und der Qualifikations-
bedarf der deutschen Wirtschaft kann daher nicht in allen Teilbereichen gedeckt werden.

Klare Gewinner: die ausgebildeten Fachkrdfte

Das Ergebnis: Klare Gewinner der Arbeitsmarktvergreisung sind Arbeitnehmer mit abgeschlossener
Berufsausbildung. Der Bedarf an solchen Erwerbstdtigen steigt deutlich an. Aber auch ungelernte

Hilfskrafte werden gefragt sein. Durch den Arbeitnehmerriickgang ergeben sich fiir Arbeitswillige

ohne Berufsausbildung ganz neue Méglichkeiten, vor allem im expandierenden Dienstleistungsbe-
reich (Sicherheits- und Reinigungsdienste, Hotel- und Gaststattenbereich usw.). Fir die Akademiker
verscharft sich die Lage. Hier werden insgesamt zu viele Absolventen fiir die wenigen freien Stellen
zur Verfligung stehen.
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Arbeitnehmer mit abgeschlossener Berufsausbildung

Sobald die Generation der heute 40- bis 45-Jdhrigen in Rente geht, werden die Fachkrafte mit abge-
schlossener Berufsausbildung Mangelware sein. Ein massiver Personalmangel ist die Folge, schlie[d-
lich ist der Anteil derer, die eine Lehre absolviert haben, in der Gruppe der alteren Arbeitnehmer
besonders hoch. Experten gehen davon aus, dass sich gegeniiber der aktuellen Lage ein zusatzliches
Uberangebot an 2,2 Millionen offenen Stellen ergeben wird. Vor allem Dienstleistungsberufe und
technische Berufe werden von dieser Verknappung betroffen sein. In den Fertigungsberufen werden
dagegen erwartungsgemall mehr Arbeitspldtze abgebaut als frei werden. Neben diesem struktu-
rellen Arbeitskraftemangel verdandern sich zudem die Tatigkeitsanforderungen in vielen Bereichen.
Potenzielle Bewerber werden gefordert sein, sich auf neue Aufgabenbereiche einzustellen und ent-
sprechende Fachkenntnisse zu erwerben.

Akademiker

Aus Sicht der Unternehmen wird sich der Arbeitsmarkt fiir Akademiker eher entspannen, obwohl auf
den ersten Blick mehr Arbeitsplatze fiir immer weniger Hochschulabsolventen zur Verfligung stehen.
Wahrend das Angebot an Bewerbern aus den Naturwissenschaften sowie den Rechts-, Wirtschafts-
und Sozialwissenschaften die Zahl freier Arbeitsplatze libersteigen wird, zeigen sich nur in wenigen
Bereichen leichte Engpdsse, etwa bei den Ingenieurwissenschaften. Beispielsweise rund 22.000
Bauingenieure werden zu diesem Zeitpunkt laut Expertenschatzungen fehlen. Eine grofere Liicke
reifbt der Personalengpass lediglich in den Bereichen Sprach- und Kulturwissenschaften sowie vor
allem in der Humanmedizin, wo qualifizierte Krafte fehlen werden. Ein héheres Bildungsniveau und
die Alterung der Bevolkerung verursachen hier ein Missverhaltnis von 169.000 (Sprach- und Kultur-
wissenschaften) bzw. 72.000 (Medizin) fehlenden Erwerbstatigen. Insgesamt ist also mit einer
Abnahme der arbeitslosen Akademiker zu rechnen, auch wenn in einigen wenigen Berufssparten
Personalllicken unvermeidbar sind.

Ungelernte Hilfskrdifte

Erwerbstatige ohne spezielle berufliche Ausbildung stehen prinzipiell fir jede Tatigkeit zur Ver-
fligung. Durch den zu erwartenden Boom der Dienstleistungsberufe ergeben sich fiir ungelernte
Krafte zahlreiche Beschaftigungsmdoglichkeiten mit ganz neuen Anforderungsprofilen. Insbesondere
im Sozial- und Gesundheitswesen, wie auch in der Gastronomie, dem Reinigungs- und Entsorgungs-
bereich oder dem Warenverkauf, werden sich bis zum Jahr 2020 viele Tiiren 6ffnen, so dass diese
Arbeitnehmergruppe vermutlich beinahe ebenso gefragt sein wird wie die der Fachkréfte.

Natirlich gibt es sehr unterschiedliche Expertenmeinungen zur Zukunft des deutschen Arbeitsmarktes.
In einem sind sich jedoch die Fachleute einig: Das Potenzial zur Bewaltigung von Personalengpas-
sen ist vorhanden. Es ist an den Unternehmen, sich auf Verdanderungen einzustellen und friihzeitig
Gegenstrategien zu entwickeln und umzusetzen.



Strategie: Unternehmenskultur anpassen

In einigen Jahren wird es zu einem - zum Teil gravierenden - Mangel an jungen, qualifizierten
Fachkraften kommen, und die Bewerber werden in einigen Berufszweigen die Wahl zwischen vielen
attraktiven Stellenangeboten haben, wahrend die Unternehmen versuchen werden, die besten
Mitarbeiter (ab)zuwerben. Bei der Vermarktung von Arbeitsplatzen werden dann nicht nur strate-
gische und arbeitnehmergiinstige Personalentwicklungsmainahmen eine Rolle spielen, sondern
auch die Fahigkeit, Mitarbeiter an ,ihre” Unternehmen zu binden. Das kann schon friih gelingen:
Unternehmen kdnnten ihren zukiinftigen Bedarf an Mitarbeitern decken, indem sie leistungsstarken
Schulabgangern eine Ausbildung mit parallelem Universitatsstudium ermdglichen. Mittel- und lang-
fristige Entwicklungsperspektiven sowie eine Bezahlung nach Leistung und Qualifikation (anstatt
nach Funktion) sind empfehlenswert.

Die Vereinbarkeit von Beruf, Familie, der Pflege von Familienmitgliedern und Freizeit gewinnt fir
den kiinftigen Arbeitnehmer zunehmend an Bedeutung. Innovative Arbeitszeitmodelle helfen hierbei,
diesen Bedirfnissen gerecht zu werden. Speziell fiir dltere Mitarbeiter in den letzten Berufsjahren
bietet sich eine Teilzeitregelung mit niedrigerer Wochenstundenzahl an. Das erleichtert den Uber-
gang in den Ruhestand und schont die gesundheitlichen wie mentalen Reserven. Regelmafige
Aus- und Weiterbildungsmaglichkeiten sollten fiir alle Mitarbeiter gegeben sein.

In jedem Fall gilt: Eine gut funktionierende Kommunikation durch regelmapige Personalentwick-
lungsgesprache bindet und verbindet.

Werbung macht den Meister

Einem attraktiven Arbeitgeber gelingt es, die leistungsfahigsten Mitarbeiter zu rekrutieren und an
sich zu binden. Eine dementsprechende Unternehmenskultur zeichnet sich durch altersunabhangige,
horizontale Entwicklungsperspektiven aus, moderne Trainingsmainahmen und ein umfassendes
Gesundheitsmanagement. Mitarbeitern wird auf allen Hierarchieebenen groftmogliche Arbeitszeit-
flexibilitat geboten. Ihre personlichen Fahigkeiten und ihre Erfahrungen werden geschatzt und
gewirdigt. Generell ist es an den Unternehmen, umzudenken und mit ihren Mitarbeitern als zen-
traler Ressource sehr sorgsam ,,Haus zu halten”. Das hei[it: Arbeitsplatze und Arbeitszeitmodelle
sollten darauf ausgerichtet werden, Gesundheit sowie Leistungs- und Lernfahigkeit des jeweiligen
Mitarbeiters moglichst lange aufrechtzuerhalten und zu férdern.
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Fiir die einzelnen Arbeitnehmergruppen heifit das:

Flexibel mit dem Alter werden

Personalllicken kénnen kiinftig nicht 1anger ausschliefSlich durch jiingere Nachwuchskrafte aufgefillt
werden. Deswegen miissen auch dltere Mitarbeiter rekrutiert werden. Es bieten sich dafiir person-
liche Empfehlungen, Arbeitsvermittlungen und Personalberatungen an, um geeignetes Personal aus-
wahlen zu kdnnen. Der personliche Lebenslauf und tatigkeitsbezogene Wissenstests besitzen bei
der Auswahl dieser Bewerber die gropte Aussagekraft.

Fiur die Einarbeitung eines alteren Erwerbstatigen bietet sich prozesshaftes Lernen wahrend der
Arbeit an, da diese Altersgruppe haufig nicht mehr daran gewohnt ist, sich eine Thematik Giber die
reine Kopfarbeit anzueignen. Spezielle Arbeitszeitmodelle, die méglichst wenig belastend und eher
leistungsfordernd sind, wurden bereits angesprochen. Besonderes Augenmerk sollte der Schichtarbeit
gelten, mit der gerade &ltere Arbeitnehmer mit zunehmendem Alter schlechter zurechtkommen.
Gunstig geplante Schichtfolgen, ausreichende Erholungsphasen und auf den Einzelnen abgestimmte
Rhythmen erleichtern gerade dlteren Angestellten ihre Aufgabe.

Im Idealfall verlassen Mitarbeiter ihr Unternehmen nach Eintritt in das Rentenalter nicht vollstan-
dig, sondern stehen als Mentoren weiterhin zur Verfliigung. Eine Méglichkeit, dies zu sichern, ist die
Griindung von ,, Alumni-Clubs” mit Mitgliedern, die dem Firmennachwuchs bei Schwierigkeiten oder
Engpéssen mit Rat und Tat zur Seite stehen. Gerade auf der Basis solcher erfahrungsgemischter
Teams konnen Wettbewerbsvorteile fiir das Unternehmen entstehen.

Nicht zu vergessen: die altersgerechte Personalfiihrung. Junge Flihrungskrafte werden kiinftig
haufiger dltere Mitarbeiter flihren miissen, was ein hohes Ma[} an sozialer Kompetenz und
Einfihlungsvermégen erfordert. Trainings und Coachings fiir junge Fiihrungskrafte werden in zahl-
reichen Unternehmen deshalb essenziell notwendig sein, um das Leistungspotenzial dlterer Arbeit-

nehmer anzuerkennen und nutzbar zu machen.
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Kompetenz von aufien fordern, Familie méglich machen

Deutschland steigert seine Attraktivitat als Ort, an dem gelebt und gearbeitet wird, und nutzt auch
seine Innovationspotenziale besser aus, wenn die verschiedenen hier lebenden gesellschaftlichen
Gruppen optimal integriert sind. IThre Unterschiede kdnnen produktiv genutzt werden, statt der
Ausgrenzung zu dienen. Der Blick in die USA zeigt, dass dort ein groPer Teil der Firmenneu-
grindungen auf Migranten zuriickgeht, die dadurch wiederum Arbeitsplatze schaffen.

Einen hohen Stellenwert haben zukiinftig auch Frauen: Sie stellen die Halfte der Bevolkerung und
diirfen als potenzielle angestellte Akademiker, Fachkrafte sowie ungelernte Arbeitskrafte nicht
vergessen werden. Beispielsweise wird ihre Entscheidung, am Berufsleben teilzunehmen und/oder
eine Familie zu griinden, mafgeblich vom 6ffentlichen Angebot an Kinderbetreuungsmaglichkeiten
beeinflusst. Die Férderung und Ausweitung von Kindergdrten und -tagesstatten ist deshalb ein
bedeutender Schritt fiir die starkere Integration von Frauen und Mittern in die Berufswelt - und
fur die Unternehmen ein Weg, wertvolle Mitarbeiter fiir sich zu gewinnen.

Zentrale Handlungsfelder

Nachwuchskrafte im eigenen Unternehmen ausbilden

Kontinuierliche Kommunikation

Entwicklungsperspektiven aufzeigen

Flexible Arbeitszeitmodelle anbieten

Arbeitsplatzgestaltung an Alter und Lebenssituation der Mitarbeiter anpassen

Rekrutierung ehemaliger Mitarbeiter im Ruhestand

Altersgerechte Personalfiihrung
= Anpassung an die Bedirfnisse von Familien
= Kompetenz aus dem Ausland im eigenen Unternehmen férdern



Der deutsche Arbeitsmarkt altert

b

Perspektiven-schdffen... < -
fiir-heute'vnd morgen). -

i

Altere Mitarb&itér diirfen nicht von einer Weiterentwicklung
ausgeschlossen sein. Prozesshaftesy,Learning by doing”
sowie Seminare fiir die'Zeit nachder Verrentung erdffnen

-

-

hier neue Méglichkeitens s
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Historische Entwicklung und derzeitige
Situation - damals und heute

Arbeitsangebot

Im Jahr 2005 zahlten 53,9 Millionen Personen in Deutschland zur Altersgruppe der 16- bis 65-Jahrigen.
6,5 Millionen (12,1 Prozent) von ihnen waren Akademiker, 31,7 Millionen (58,8 Prozent) hatten eine
abgeschlossene berufliche Ausbildung, und 15,7 Millionen (29,1 Prozent) davon waren ohne Berufs-
abschluss. Eine weitere Betrachtung der Altersverteilung in den drei genannten Teilbereichen des
Arbeitsmarktes ist wichtig, um die Bedeutung des demografischen Wandels auf das restliche Angebot
verstehen und analysieren zu kénnen.

Die folgende Abbildung zeigt die Verteilung der Ausbildungsgrade der verschiedenen Altersgruppen
Erwerbstatiger in den genannten Teilarbeitsmérkten. Sie macht deutlich: Den gré[iten Anteil der
Erwerbspersonen stellt die Altersgruppe der 40- bis 45-Jahrigen - die Altersgruppe, die im Jahr
2020 unmittelbar vor ihrem Eintritt ins Rentenalter stehen wird.

Abbildung 1: Altersverteilung der Erwerbspersonen je Qualifikationsniveau
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Zum weiteren Verstandnis der Problematik ist es hilfreich, einen Blick auf die unterschiedlichen
Altersgruppen und Ausbildungsgrade und deren Erwerbsquoten zu werfen. Letztere beschreiben
den Anteil erwerbstatiger Personen an der gleichaltrigen Bevolkerung. Dabei zeigt sich, dass die
Erwerbsquoten von Menschen ohne abgeschlossene Berufsausbildung in jeder Altersgruppe gerin-
ger sind als die der Beschaftigten mit irgendeiner hoheren Qualifikation. Die Gruppe der Akademi-
ker verzeichnet ab dem Alter von 40 bzw. 45 Jahren auffallend hohe Quoten; sie ibersteigen durch-
gehend die Quoten gleichaltriger Beschaftigter mit Berufsausbildung. Mit zunehmendem Alter wird
dieser Unterschied noch deutlicher: Im Alter von 60 bis 65 Jahren sind um 22 Prozent mehr Akade-
miker als Arbeitskrafte mit Berufsausbildung in das Arbeitsleben integriert (siehe Abbildung 2).

Abbildung 2: Erwerbsquoten je Altersgruppe und Qualifikationsniveau
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Das Angebot an qualifizierten Arbeitskraften insgesamt zu steigern, ware also Uber die Aus- und
Weiterbildung derjenigen méglich, die bislang ohne Beruf sind. Da die Personengruppe mit abge-
schlossener Ausbildung aber die grépte Gruppe der Erwerbstatigen darstellt, wird es - vor allem
in den hoheren Altersklassen - zunehmend wichtiger, dort noch mehr Menschen zu beschaftigen
sowie die Arbeitskraft derjenigen zu erhalten, die noch erwerbstatig sind.

15
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Ein weiterer Aspekt, der bei ndherer Betrachtung des aktuellen Arbeitsmarktes ins Auge fallt, sind
die erheblichen Unterschiede zwischen Mannern und Frauen: Je hoher die Arbeitskrafte qualifiziert
sind, desto weniger Frauen befinden sich unter ihnen. Ist die Verteilung von Frauen und Mannern
unter den nicht ausgebildeten Menschen noch fast gleich (Manner 53 Prozent, Frauen 47 Prozent),
liegen die restlichen Erwerbsquoten der Frauen jedoch durchgehend in allen Teilarbeitsmarkten
mehr oder weniger deutlich unter denen der Manner. Die Gruppe der Akademiker besteht sogar zu
60 Prozent aus Mannern (siehe Abbildung 3).

Abbildung 3: Verteilung der Geschlechter auf die Teilarbeitsmdrkte in Deutschland
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Die preisbereinigte Bruttowertschépfung in Deutschland zeigte von 1991 bis 2005 einen durchweg
positiven Trend und stieg um 1,53 Prozent jahrlich. Sie ergibt sich aus dem Gesamtwert der erzeugten
Waren und Dienstleistungen abziglich der Vorleistungen und unter Berlicksichtigung von Preisschwan-
kungen. Im gleichen Zeitraum stieg die Arbeitsproduktivitat, die sich aus dem Verhaltnis von Brut-
towertschépfung und Erwerbstatigeneinsatz (zum Beispiel die Produktionsmenge je Arbeiter oder je
Arbeitsstunde) ergibt, pro Jahr um 1,17 Prozent. Diese Rechnung zeigt, dass die Zahl der Erwerbsta-
tigen wiederum um 0,36 Prozent in jedem Jahr stieg, was in erster Linie mit dem wirtschaftlichen
Wachstum, aber auch mit dem Einfluss anderer Faktoren zu erklaren ist. Abbildung 4 mit Daten

von 1991 bis 2005 macht deutlich, dass sich Veranderungen im Beschaftigungswachstum (bis zu
45,2 Prozent) vor allem anhand der Bruttowertschépfung erkldren lassen.



Abbildung 4: Zusammenhang zwischen Wachstumsrate der Bruttowertschopfung und Erwerbstdtigenzahl
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Laut Mikrozensus waren im Jahr 2005 36,6 Millionen Menschen in Deutschland erwerbstatig. Rech-
net man die offenen Stellen hinzu, ist von 37,4 Millionen mdglichen Beschaftigten, also nachge-
fragten Arbeitnehmern, auszugehen. Obwohl die Anzahl der Personen in Lohn und Brot jahrlich
nur wenig, sprich um nur 0,36 Prozent anstieg, sind extreme Veranderungen im Hinblick auf ihren
Einsatz in den unterschiedlichen Wirtschaftszweigen zu beobachten. Waren 1991 noch 37 Prozent
aller Erwerbstatigen im produzierenden Gewerbe beschaftigt, so hat sich ihre Zahl bis 2005 auf
26 Prozent reduziert. Der Anteil der Arbeitskrdfte in den Dienstleistungsbereichen nahm dagegen
von 59 Prozent in 1991 auf 72 Prozent in 2005 zu. Hier stieg insbesondere die Nachfrage nach
Erwerbstatigen in den Wirtschaftsunterbereichen Datenverarbeitung und Datenbanken sowie
wirtschaftliche Unternehmensdienstleistungen stark. Im Bereich der Land- und Forstwirtschaft
waren 2005 nur noch 2 Prozent der Beschaftigten tatig, 2 Prozent weniger als 1991.

Durch die beschriebenen strukturellen Verschiebungen hat sich auch die Nachfrage nach einzelnen
Berufsgruppen verandert. Wie der Mikrozensus im Rahmen einer Sonderauswertung ermittelte, ist
die Zahl der Beschéftigten in Berufen der Land- und Forstwirtschaft von 1,1 Millionen auf 937.000
gesunken und die der Beschaftigten in Fertigungsberufen von 9,6 auf 8,2 Millionen. Im Hoch- und
Tiefbau sowie im Metall- und Maschinenbau arbeiten 436.000 bzw. 277.000 Angestellte weniger.
Gleichzeitig stiegen die Beschaftigungszahlen in Dienstleistungsberufen von 22,1 auf 24,3 Millionen
und in den technischen Berufen um 62.000 auf 2,4 Millionen Menschen.

Angestiegen sind die Erwerbstatigenzahlen in den Dienstleistungsberufen vor allem in den
Berufsgruppen Soziale Berufe (+ 383.000), Gesundheitsberufe (+ 307.000), Rechnungskaufleute
und Informatiker (+ 275.000) sowie bei Berufen in der Unternehmensleitung, -beratung und
-priifung (+ 197.000). In den technischen Berufen war besonders eine héhere Nachfrage nach
Ingenieuren (+ 51.000) zu beobachten.

Die Qualifikationsanforderungen an die Arbeitnehmer sind durchweg in allen Wirtschaftszweigen ge-
stiegen. Das liegt zum einen an den beschriebenen strukturellen Verdanderungen auf dem gesamten
Arbeitsmarkt, zum anderen haben aber auch hoher qualifizierte Berufe und Tatigkeiten innerhalb
der Branchen an Bedeutung gewonnen. Von den Erwerbstatigen in Fertigungsberufen besaten 2005
25 Prozent keine berufliche Ausbildung, 74 Prozent einen beruflichen Ausbildungsabschluss und
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nur 1 Prozent einen Hochschulabschluss. Demgegeniiber setzten sich die Angestellten in den
Dienstleistungsberufen zu 17 Prozent aus Personen ohne beruflichen Abschluss und zu 63 Prozent
aus Menschen mit Berufsausbildung zusammen, wahrend 20 Prozent der Erwerbstatigen (iber einen
Hochschulabschluss verfiigten. In den technischen Berufen lag der Anteil der Hochschulabsolventen
bei 41 Prozent und der an Personen mit Berufsabschluss bei 54 Prozent. Nur fiinf Prozent der
Beschaftigten waren ohne Ausbildung.

Zum Thema: Demografischer Wandel

Wie in den meisten europdischen Staaten schrumpft und altert auch die Bevdlkerung in
Deutschland. Seit Beginn der 1970er Jahre wird der Anteil der jungen Menschen an der
Bevodlkerung immer kleiner und der Anteil der Alteren immer gréRer. Fortschritte in Medizin,
Hygiene, Gesundheitswesen, Erndahrung sowie bessere Wohnverhaltnisse fiihren zu einer
stetig steigenden Lebenserwartung. Die Griinde fiir den gleichzeitigen Geburtenriickgang
liegen unter anderem in veranderten Lebensvorstellungen, Lebens- und Arbeitsumstanden.

Die Bevolkerung schrumpft langfristig (Abbildung 5). Wahrend in den geburtenstarken
1960er Jahren die durchschnittliche Geburtenrate noch bei 2,5 Kindern pro Frau lag, hat
sie sich seit den 1970er Jahren bei 1,4 Kindern pro Frau eingependelt. Um die Kopfzahl
der Bevdlkerung auch in Zukunft auf dem aktuellen Niveau zu halten, musste sie bei
mindestens 2,1 Kindern liegen. Die Einwohnerzahl in Deutschland betragt im Jahr 2007
82,2 Millionen. Selbst bei einem jahrlichen Zuwanderungssaldo von 200.000 Menschen
wird eine Reduzierung bis 2020 auf 81,3 Millionen und bis 2050 auf 74 Millionen unver-
meidlich sein. Mit der Gesamtbevdlkerung schrumpft auch das Erwerbspersonenpoten-
zial im Alter von 16 bis 75 Jahren. Statt 64 Millionen arbeitsfahiger Menschen (2005)
werden bis zum Jahr 2020 nur noch 61,8 Millionen zur Verfligung stehen.

Abbildung 5: Demografische Bevolkerungsentwicklung mit Szenariovarianten
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(Quelle: 11. koordinierte Bevélkerungsvorausberechnung des Statistischen Bundesamtes 2006)



Ebenfalls uniibersehbar zu sehen: Die Bevdlkerung wird immer alter. Die durchschnittliche
Lebenserwartung ist in den vergangenen 100 Jahren um etwa drei Monate pro Jahr gestiegen,
ohne dass bislang ein Ende dieses Trends zu erkennen wdre. Jungen, die heute geboren
werden, haben eine durchschnittliche Lebenserwartung von 75,9 Jahren, Mddchen von 81,5
Jahren. Das Durchschnittsalter der Bevdlkerung wird bis 2020 von derzeit 43 Jahren auf

46 Jahre und bis 2050 auf 50 Jahre ansteigen. Der Altenquotient, der das Verhaltnis der
65-Jahrigen und Alteren zur Bevdlkerung im Erwerbsalter (20- bis 65-J3hrige) abbildet, wird
bei einem angenommenen Zuwanderungssaldo von 200.000 Menschen von derzeit 32 bis
2020 auf 36 ansteigen. In den darauf folgenden Jahren wird sich dieser Wert mit dem Eintritt
der geburtenstarken Jahrgange, der sogenannten ,,.Babyboomer-Generation”, ins Rentenalter
bis 2050 auf 60 fast verdoppeln. Eine Anhebung des Rentenbeginns auf 67 Jahre hatte einen
etwas geringeren Altenquotienten von 52 zufolge. Dadurch wiirden dem Arbeitsmarkt bis
zum Jahr 2050 automatisch etwa zwei Millionen mehr Erwerbstatige zur Verfligung stehen.

Abbildung 6: Altersaufbau der Bevolkerung in den Jahren 2006, 2020 und 2050
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(Quelle: 11. koordinierte Bevélkerungsvorausberechnung des Statistischen Bundesamtes 2006)

Eine schrumpfende und alternde Bevolkerung stellt die Gesellschaft vor neue Aufgaben.
Beispielsweise miissen Stadte, Wohnungen, Arbeitspldatze und Produkte starker an die Be-
dirfnisse von alteren Menschen angepasst werden. Die Generation der Giber 50-]Jahrigen
ist nicht nur die einzig wachsende Bevdlkerungsgruppe in Deutschland, sondern gleichzeitig
auch eine sehr finanzkréftige Konsumentengruppe. Altere Menschen werden ein gréeres
Gewicht in Politik, Kultur und Alltag bekommen. Auch das Bewusstsein der Menschen wird
sich entsprechend verdndern und sich auf den alltdglichen Aspekt des Alterns starker einstellen.
Beispielsweise werden junge Menschen im Jahr 2020 als gro[ites Problem das Altern ansehen,
weil sie in ihrer Umgebung permanent damit konfrontiert sein werden. Die zukiinftige Mas-
senkultur wird starker von Elementen wie dem Spielen von Oldies im Radio geprdgt sein, und
Fragen von Schmerz und Euthanasie werden zu alltaglichen Gegenstanden der 6ffentlichen
Diskussion gehéren.
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Ziel und Methodik der Untersuchung

Ziel der vorliegenden Studie ist eine Analyse der Arbeitsmarktentwicklung in Deutschland bis zum
Jahr 2020 vor dem Hintergrund des demografischen Wandels. Dazu wird das Angebot an Arbeits-
kraften (Arbeitsangebot) dem Angebot an Arbeitsplatzen (Arbeitsnachfrage) gegeniibergestelit.
Auf diese Weise sind mdglicherweise entstehende Angebots- oder Nachfrageliicken in einzelnen
Fachrichtungen und Berufsgruppen zu erkennen und langfristige GegenmaRnahmen kénnen
herausgearbeitet werden. Es wurden dabei in erster Linie unternehmerische Perspektiven und
Bedirfnisse berlicksichtigt. Die Probleme, die sich fiir die Personalwirtschaft ergeben, stehen
an erster Stelle.

Zu diesem Zweck wurde ein Modell entwickelt, das handfeste Arbeitsmarktprognosen anhand
konkreter Zahlen und Daten bietet und auch abweichende Méglichkeiten beriicksichtigt. Zusatzlich
wurden mit Hilfe von Experten mogliche alternative Zukunftsmodelle dargestellt, um gerade den
langerfristigen Schatzungen etwas mehr Spielraum fir unerwartete Verdnderungen einzurdumen.

Das Modell

Das Modell, mit dem gearbeitet wird, beschreibt den Arbeitsmarkt anhand der drei Teilarbeitsmarkte,
auf denen sich Arbeitsangebot und -nachfrage gegeniiberstehen. Sie unterscheiden sich durch die
berufliche Qualifikation ihrer Arbeitskrafte und unterteilen sich wie bereits beschrieben in Personen
mit Hochschulabschluss, Personen mit abgeschlossener Berufsausbildung und solche ohne beruf-
lichen Abschluss - in Akademiker, Fachkrafte und Hilfskrafte.

Die Zahl der zur Verfligung stehenden Arbeitskrafte wird dabei als Ergebnis der Entwicklung in
drei entscheidenden Bereichen ermittelt: Diese sind die Demografie, das Bildungssystem und das
Erwerbsverhalten. Im Gegenzug ldsst sich das Angebot auf dem Stellenmarkt durch Beobachtung
der Entwicklungen in den jeweiligen Wirtschaftsbereichen ermitteln. Das Hauptaugenmerk gilt
dabei den Faktoren Wertschopfung, Arbeitsproduktivitat und Berufsstruktur, die im spateren Verlauf
noch ndher erldutert werden. In der Abbildung 7 wird dieser Untersuchungsansatz dargestellt.

Abbildung 7: Kausalmodell zur Abbildung des deutschen Arbeitsmarktes
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Eine Vielzahl von Variablen muss dabei beriicksichtigt werden. Geburtenhéhe, Sterblichkeitsrate und

Migration beeinflussen beispielsweise die Hohe des Arbeitsangebotes, also die Anzahl der arbeits-
fahigen und -willigen Menschen in der Bevdlkerung. Das Arbeitskraftepotenzial wiederum wird
beeinflusst durch wirtschaftliche Faktoren wie z. B. Lohne, personliche Vorstellung und Ziele sowie
den staatlichen Einfluss. Die Qualifikationsstruktur der Erwerbstatigen wiederum wird gepragt durch
Entwicklungen im Bildungssystem. Sie wirken sich auf die Zahl der verfiigbaren, ausreichend qualifi-
zierten Arbeitskrafte und auf ihren Wissensstand aus. Die Leistungsfahigkeit des Bildungssystems
ist dabei von ebenso grofer Bedeutung wie die Anzahl der Personen, die hiervon profitieren wollen.

Die Wertschopfung, die fiir die ,,Gegenseite”, den Arbeitgeber als Stellenanbieter, einen zentralen
Aspekt darstellt, ist als das Ergebnis (Ertrag) einer Tatigkeit definiert und ergibt sich aus der Differenz
einer erbrachten Leistung und der dabei verbrauchten Giiter. Diese Giter konnen auch Dienstleis-
tungen sein, die fiir den Produktionsprozess notwendig waren. Ausschlaggebend fiir die mogliche
Wertschépfung der Unternehmen ist die Nachfrage nach einem Endprodukt und den notwendigen
Vorleistungen. Daneben hangt die Arbeitsproduktivitdt vom technologischen Fortschritt sowie der
Leistungsfahigkeit der Arbeitskrafte ab. Letztlich spiegelt die Nachfrage nach einzelnen Berufs-
gruppen technologische Verdanderungen innerhalb des Produktionsprozesses und der Arbeitsum-
felder wider - sie pragen die inhaltlichen Anforderungen an die Erwerbstatigen.
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Ermittlung des Arbeitsangebots - Arbeitskraft 2020

Fir eine Prognose der vorhandenen Arbeitskraft im Jahr 2020 musste der ,,Restbestand” der dann
noch Erwerbstatigen ermittelt werden. Dafiir wurde zunachst der Arbeitsmarkt fiir Akademiker

und Fachkréfte in 19 Fachrichtungen bzw. 35 Berufsgruppen aufgespalten und eine Einteilung in
Geschlecht und Alter der derzeitigen Erwerbstatigen vorgenommen. Basierend auf der heutigen
Uberlebenswahrscheinlichkeit fiir Mdnner und Frauen konnten die Daten fiir den Prognosezeitraum
dann geschatzt werden.

Des Weiteren halfen Publikationen der Kultusministerkonferenz (KMK)!, die Schiiler- und Absolventen-
zahlen zu ermitteln. So kann die Zahl der bis dahin neu ausgebildeten Arbeitskrafte abgeschatzt wer-
den. Rest- und Neuangebot ergeben gemeinsamen mit dem zusédtzlichen Arbeitskrafteangebot
durch Einwanderung das kiinftige Arbeitsangebot in Deutschland.

Prinzipiell ergibt sich das Neuangebot an Akademikern aus den vorliegenden oder zu erwartenden
Hochschulzugangsberechtigungen (zum Beispiel Abitur). Es ist jedoch nicht davon auszugehen,
dass alle Menschen mit dieser Voraussetzung tatsdchlich einen Studiengang erfolgreich abschliefen
werden. Die Zahl derer, die diesen Ausbildungsweg aber wahlen, ist als Ubergangsquote definiert
und verdndert sich mit der Zeit. Die KMK erwartet fiir die Zukunft eine Ubergangsquote von 75 bis
85 Prozent. Der Berechnung des zu erwartenden Akademiker-Neuangebots liegen - bei den vorlie-
genden unterschiedlichen Prognosevarianten - entsprechend alternative mdgliche Quoten zu Grunde.

Das Neuangebot an Personen mit beruflicher Ausbildung ergibt sich entsprechend aus den
Abgadnger- und Absolventenzahlen der Berufsschulen, wie sie von der KMK fiir den Zeitraum bis
2020 geschatzt werden. Die Zahlenangaben fiir die einzelnen Berufsgruppen wurden auf Basis
der heutigen Verhaltnisse erstellt.

Zusatzlich ist fir jeden Teilarbeitsmarkt noch die Zahl der ins Ausland abwandernden Arbeitnehmer
zu berlicksichtigen. Das Statistische Bundesamt geht dabei von einem historischen Durchschnitt
aus, der 200.000 Personen pro Jahr betragt. Das Qualifikationsprofil der abwandernden Arbeit-
nehmer wird im Rahmen der betrachteten Szenarien in verschiedenen Varianten einbezogen.

Alle beschriebenen Faktoren (Summe aus Rest- und Neuangebot, Erwerbsquoten in unterschiedlichen
Altersgruppen bei beiden Geschlechtern sowie die verschiedenen Ausbildungsgrade) werden in ein
Angebot an Erwerbspersonen umgewandelt und die Erwerbsquoten je nach Zukunftsmodell in
unterschiedlicher Hohe angenommen.

1 Statistische Vero6ffentlichungen der Kultusministerkonferenz Nr. 173: ,Vorausberechnung der Schiiler- und Absolven-
tenzahlen 2003 bis 2020”, Nr. 176: ,Prognose der Studienanfdnger, Studierenden und Hochschulabsolventen bis
2020", und Nr. 168: ,Fdcherspezifische Prognose der Hochschulabsolventen bis 2015”.
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Ermittlung der Arbeitsnachfrage - das Stellenangebot 2020

Historische Erfahrungen helfen, die Zahl der kiinftig zu besetzenden Arbeitsstellen zu schatzen.
Fir die vorliegende Studie wurde der Zeitraum von 1991 bis 2005 als Beispiel gewahlt, um kurz-
zeitige Verzerrungen nach dem Mauerfall auszuschliefen. Direkte Ausgangslage stellt die Zahl
der 2005 in den einzelnen Branchen nachgefragten Arbeitnehmer dar. Der kiinftige Bedarf wird
mit Hilfe des sogenannten ,Manpower-Ansatzes” berechnet?. Als Datenbasis dienen Angaben der
volkswirtschaftlichen Gesamtrechnung und aus Sonderauswertungen des Mikrozensus.

Zunachst wird ermittelt, inwieweit der Bedarf an Erwerbstatigen in den einzelnen Wirtschafts-
bereichen steigen wird. Dazu missen Wertschopfung und Arbeitsproduktivitdt der Jahre 1991
bis 2005 miteinander verrechnet werden. Zukiinftige Wachstumsraten ergeben sich, indem die
ermittelten Tendenzen unter unterschiedlichen méglichen Rahmenbedingungen der kommenden
Jahre beurteilt werden. Diese Prognosen basieren auf den 2005er Erwerbstatigenzahlen plus der
Anzahl noch offener Stellen. Aulergewdhnliche Faktoren, wie zum Beispiel der demografische
Wandel, werden dabei beriicksichtigt. Die einzelnen Wirtschaftsbereiche werden in 24 Gebiete
aufgeteilt, gemap der amtlichen Systematik der Wirtschaftszweige 1993, Ausgabe 2003.

Fir die Unternehmen ist es zudem interessant und wichtig, die Nachfrage nach bestimmten Berufs-
bildern in der Zukunft zu ermitteln. Dazu werden die Entwicklungen der 24 Wirtschaftsbereiche in den
Jahren 1996 bis 2005 genau beobachtet und - basierend auf der Amtlichen Qualifikation 1992 -
35 Berufe ausgewahlt. Das librige Verfahren zur Erstellung unterschiedlicher Zukunftsszenarien
entspricht dem gerade schon beschriebenen. Abweichungen, wie beispielsweise die Verlagerung
bestimmter Tatigkeiten ins Ausland, werden einkalkuliert. Ziel ist es, das Stellenangebot, unterteilt
nach verschiedenen Berufen, zu ermitteln, da von verdnderten Wirtschaftsstrukturen nicht direkt auf
die Qualifikation der Erwerbstatigen geschlossen werden kann. Vielmehr sprechen Veranderungen
von Berufsbildern und Anforderungsprofilen dafiir, dass sich hier die Anforderungen an die Arbeit-
nehmer verdndert haben.

Prognosen fiir die drei Teilarbeitsmarkte (Akademiker, Fachkrafte, Hilfskrafte) konnen demnach erst
aufgestellt werden, wenn die zu erwartende Nachfrage nach einzelnen Berufen feststeht bzw. unter
unterschiedlichen Rahmenbedingungen geschatzt wurde. Erst daraus ergibt sich die Arbeitsmarkt-
situation auf den drei Teilarbeitsmarkten in den kiinftigen Jahren bis 2020.

2 Schomann, K., Gulker, S. & Hilbert, C. (2000). Qualifikationsbedarf in den Ldndern der OECD -
Ermittlung, Analysen und Implementation. Berlin: WZB.
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Die Perspektiven des deutschen Arbeitsmarktes -
Uberlegungen und Zukunftsvisionen

Prognosen Uber einen Zeitraum von mehreren Jahren sind zwangsldufig mit einer gewissen
Unsicherheit behaftet. Aus diesem Grund stellen wir neben einem - am wahrscheinlichsten zu
erwartenden - Trendszenario auch davon abweichende Entwicklungsmdéglichkeiten in Form von
Alternativszenarien vor. Diese alternativen Szenarien sind Beschreibungen von Zukunftsbildern
des deutschen Arbeitsmarktes, die als Grundlage fiir strategische Diskussionen dienen kdnnen.
Mit Hilfe dieser Vorgehensweise konnten wir quantitative und qualitative Schatzungen mitein-
ander verkniipfen (siehe Abbildung 8).

Abbildung 8: Darstellung der Szenariomethode
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Eine Vielzahl von Faktoren beeinflusst den Arbeitsmarkt. Sie bilden die Grundlage fiir das dargestellte
Zukunftsmodell der Studie. Wichtig sind in diesem Zusammenhang zwei Kriterien: ihre Bedeutung
fur zuklinftige Entwicklungen und die Wahrscheinlichkeit, mit der sie vorhersehbar sind. Mit Hilfe
des ersten Kriteriums kann die Masse der Einflussfaktoren auf die wirklich wichtigen reduziert, mit
Hilfe des zweiten kdnnen alternative Szenarien konzipiert werden. Diese wiederum helfen, die
Bandbreite moglicher Entwicklungen zu identifizieren.

Fir die sicher vorhersehbaren Variablen, zu denen auch die Alterung der Gesellschaft gehort, wurden
im Trendszenario (dem Szenario, das als wahrscheinlichstes eingeschatzt wird) quantitative Prognosen
erstellt. Die Entwicklungen der unsicheren Variablen waren naturgemap schwerer einschatzbar.

Aus diesem Grund wurden fiir die Erstellung dieser Studie Interviews mit Arbeitsmarktexperten aus
den Bereichen Forschung, Wirtschaft, Politik und Gesellschaft gefiihrt und verschiedene Entwick-
lungsvarianten auf allen Teilarbeitsmarkten diskutiert. Aus den gefiihrten Gesprachen ergaben sich
neben dem Trendszenario drei weitere, davon abweichende Alternativen fiir den deutschen Arbeits-
markt im Jahr 2020. Sie sollen Diskussionen anregen und zur Strategieentwicklung beitragen. Damit
das gelingen kann, werden sechs Kriterien angelegt, die besonders effektive Varianten identifizieren:



Kriterien fiir effektive Szenarien

Plausibilitdit: Die Szenarien sind fiir den zeitlichen und situativen Kontext
realistisch, konsistent und stabil.

Vollstdndigkeit: Die Szenarien berlicksichtigen alle zentralen Aspekte auf
dem Themengebiet.

Kreativitdt: Die Szenarien bilden alternative, moglichst gegensatzliche
Vorstellungen der Zukunft ab.

Attraktivitdt: Die Szenarien vermitteln interessante und anschauliche
Bilder der Zukunft.

Provokation: Die Szenarien stellen eine intellektuelle Herausforderung dar

und regen eine Reflexion auferhalb der tiblichen Bahnen an.
Niitzlichkeit: Die Szenarien lassen sich flr die strategische Planung eines
Unternehmens einsetzen.

Entwickelt wurden die beschriebenen Szenarien fiir den zukiinftigen deutschen Arbeitsmarkt anhand
von Vorhersagen von Arbeitsmarktexperten. In den Gesprachen mit ihnen kristallisierten sich zwei
erwartungsgemap besonders bedeutsame globale und den Arbeitsmarkt beeinflussende Dimen-
sionen heraus: Innovation und Internationalisierung. Beide geben dem Trendszenario sowie den
alternativen Versionen den Rahmen, in den sie sich einordnen und in welchem sie sich systematisch
bearbeiten lassen (siehe Abbildung 9). Zum besseren Verstdandnis werden diese beiden Dimensionen
kurz ndher erldutert.

Unter der Dimension Innovation ist die Umsetzung technologischer und gesellschaftlicher Innova-
tionen zu verstehen, die bis zum Jahr 2020 Auswirkungen auf den deutschen Arbeitsmarkt haben.
Faktoren, die die Dimension Innovation beeinflussen, sind vor allem Investitionen in Bildung und
Forschung sowie die gesellschaftliche Bereitschaft zur Veranderung und mit Verdnderungen umzu-
gehen. Eine hohe Ausprdagung bei der Dimension Innovation bedeutet, dass Deutschland eine fiih-
rende Rolle in diesem Bereich einnimmt, eine niedrige den Verlust des technologischen Anschlusses.

Die Dimension Internationalisierung beschreibt die Verflechtung Deutschlands in internationale
Wirtschaftsbeziehungen im Jahr 2020. Mégliche Auspragungen dieser Dimension sind auf der einen
Seite der Aufbau verstarkter Handelshemmnisse durch die Politik. Dem gegeniiber steht der freie
Welthandel, der - weitgehend unbeeinflusst von staatlicher Regulierung - eine hohe Wettbewerbs-
intensitat aufweist. Die dauerhafte wirtschaftliche Konkurrenzfahigkeit Deutschlands ware hier von
Vorteil, um bestehen zu kdnnen. Die Abschottung von der wirtschaftlichen Konkurrenz aus Asien
und die Griindung einer Freihandelszone mit den USA wiirden das andere Extrem darstellen.
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Abbildung 9: Szenarioraum mit Trendszenario und Alternativszenarien
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Laut Expertengesprachen kann das Trendszenario Deutschland als hochwertiger Produktions-
standort mit verbundenen Dienstleistungen etwa in der Mitte der beiden Dimensionen angeordnet
werden. Das Land ist weltweit mit spezialisierten Industrieprodukten konkurrenzfahig, hat aber in
Branchen wie der Gen- und Computertechnologie den Anschluss verpasst. Dieses Trendszenario
wird von den Arbeitsmarktexperten als sehr wahrscheinlich und bestdndig beurteilt. Diesen Trend
verwirklichen und halten zu kdnnen, wird jedoch einige Anstrengung kosten. Einhellige Meinung:
.Wir missen Innovationsmotor werden wollen, um beim Trendszenario zu landen.”

Als erste Alternative wurde das Alternativszenario Innovationsmotor Deutschland entwickelt und
als wiinschenswert, wenn auch nicht sehr wahrscheinlich bewertet. Mit hochinnovativen Produkten
und Dienstleistungen ware Deutschland weltweit konkurrenzfahig und ein agierender Innovations-
motor. Laut Expertenansicht ist das ,Potenzial dazu in vielen Bereichen vorhanden, muss aber starker
genutzt werden”.

Im Szenario Globalisierungsverlierer Deutschland hat das Land den technologischen Anschluss
verpasst, weil zu wenig in die Zukunftsfahigkeit Deutschlands investiert wurde. Damit ist es in einer
globalisierten und weitgehend liberalisierten Weltwirtschaft nicht mehr konkurrenzfahig und bleibt
hinter anderen Landern zurilick. Wiinschenswert ware dieses Szenario in den Augen der Experten
nicht. Deutschland wiirde international an Bedeutung verlieren, weil die Problematik der demogra-
fischen Veranderung von der Politik nicht angegangen, sondern verschwiegen wird. ,Die sozio-
6konomischen Herausforderungen bleiben daher unbewaltigt. Es wird zu Radikalisierungstendenzen
und Verteilungskampfen kommen®, urteilen die Experten.

Das Szenario Gelenkte Marktwirtschaft halten Fachleute flir wahrscheinlicher als das Szenario
vom Globalisierungsverlierer. Es ist geprdgt durch niedrige Innovationskraft und starke Handels-
hemmnisse - Faktoren, die hdufig einhergehen. Eine Entwicklungsvariante: Sollte Deutschland in
Zukunft nicht starker in Bildung und Forschung investieren, rutscht es zunachst in Richtung Globali-
sierungsverlierer ab. Dann wird es in der Politik jedoch bald protektionistische Stromungen geben
und es entsteht langfristig das Szenario der Gelenkten Marktwirtschaft.



Ein viertes Szenario wurde nur von einem Arbeitsmarktexperten angesprochen und gilt als nicht sehr
wahrscheinlich. Es ist nur schwer vorstellbar, dass Deutschland auf der einen Seite weltweit Spitzen-
reiter in der Herstellung von innovativen, wissensbasierten Technologien ist, auf der anderen Seite
aber Handelshemmnisse aufgebaut werden, die den weltweiten Handel unterbinden.

Die Hintergrundgesprache forderten zusatzlich verschiedene Storgroien (sogenannte Wildcards) zu
Tage, die alle gravierende Auswirkungen auf den deutschen Arbeitsmarkt hatten und das Eintreten
der Szenarien verhindern kénnten. Drei Kategorien dieser Wildcards lassen sich beschreiben, die zwar
mit einer relativ geringen Eintrittswahrscheinlichkeit - aber mit potenziell enormen Auswirkungen
auf das Arbeitsmarktgeschehen behaftet waren.

Wildcards - ,, Erdbeben der geistigen Landkarte”

Okonomische Wildcards:

= Ressourcenverknappung: Der Preis fiir ein Barrel Rohdl steigt massiv an.

= Internationale Finanzkrise: Weltweit brechen Gberraschend die Markte ein.

= US-Wirtschaft: Die amerikanische Leistungsbilanz wird abrupt korrigiert mit der Folge,
dass die einstige Supermacht den Anschluss verliert.

= Branchenregulierung: Massive Verstaatlichung oder Privatisierung.

= Weltweiter Protektionismus: Die Globalisierung gerat ins Stocken.

= Eurocrash: Die europdische Wahrung bricht zusammen.

Politische Wildcards:

= Krisenherd Naher Osten: Die gesamte Region wird von Biirgerkriegen lberzogen.

= Internationaler Terrorismus: Weltweit verliben Terroristen Anschldge in Metropolen.

= Scheitern der europaischen Integration: Die Erweiterungskosten sind wesentlich héher als
erwartet, die Reform der europdischen Institutionen und eine gemeinsame Verfassung scheitern.

= Politischer Erdrutsch: Extremistische Parteien ziehen flachendeckend in deutsche
Parlamente ein.

= Flichtlingsansturm: Die Lander der Europdischen Union werden von Emigranten iiberrannt.

Okologische Wildcards:

= Klimawandel: Aufgrund der globalen Erwarmung endet der Golfstrom.

= Nuklear-GAU: Die Kernschmelze in einem Atomkraftwerk hat katastrophale Folgen.
= Nuklearer Krieg: Ein Staat ziindet die Atombombe.

= Pandemie: Millionen Menschen werden von einem tédlichen Virus befallen.

Im Folgenden beschreiben wir die einzelnen Szenarien, beginnend mit dem wahrscheinlichsten, das
wir als Trendszenario bezeichnen. In jedem Abschnitt wird zundchst das Szenario allgemein beschrie-
ben. Im Anschluss daran werden die ermittelten Arbeitsmarktdaten dargestellt.
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Trendszenario: Deutschland als
hochwertiger Produktionsstandort
mit verbundenen Dienstleistungen

Im Jahr 2020 ist Deutschland ein wettbewerbsfahiger Standort fiir die Fertigung von spezialisierten
Industrieprodukten und die Bereitstellung dazugehdriger Dienstleistungen. Deutsche Unternehmen
produzieren und verkaufen hochwertige Maschinen und liefern auch gleich die entsprechenden
Schulungen von Mitarbeitern und Wartungsservices mit - ein Resultat einer iber die Jahrzehnte ge-
wachsenen Kultur ganzheitlichen Denkens und der Konzentration auf klassische Ingenieurstugenden.
Schwerpunkte liegen eindeutig in Anwendungsbereichen wie beispielsweise der Verbindung von
Elektronik und Mechanik bei der Integration moderner Informations- und Kommunikationstechnolo-
gien im Maschinenbau. Weltweit ist Deutschland deshalb als Problemléser und Anbieter von System-
16sungen anerkannt.

Das Land ist auf dem Weg zu einer modernen Wissensgesellschaft. In ihr ist erkannt worden, dass
Wissen eine strategische Ressource ist, sie wird aber noch nicht effektiv genutzt. Der wirtschaftliche
Abstieg des Landes konnte in den vergangenen Jahren durch eine eingeschrankt reformfreudige Politik
zwar verhindert werden, allerdings werden auch nicht wesentlich héhere Zukunftsinvestitionen (z.B. die
offentlichen Ausgaben fiir Bildung und Forschung) getatigt als in 2007.

Die Erwerbsquoten von Frauen und dlteren Menschen sind leicht gestiegen, sie liegen aber immer
noch unter dem europdischen Durchschnitt. Die Ziele des 2007 verabschiedeten nationalen Integra-
tionsplanes haben die Bildungschancen der in Deutschland lebenden Einwanderer nur unwesentlich
verbessert. Eine 6konomisch gesteuerte Zuwanderung von Hochqualifizierten aus dem Ausland
konnte nicht durchgesetzt werden.

Deutschland steht im Jahr 2020, wie auch die anderen europaischen Staaten und die USA, in einem
verscharften globalen Wettbewerb mit den neuen Wirtschaftsmachten der BRIC-Staaten (Brasilien,
Russland, Indien und China). Der Konkurrenzdruck in Bezug auf Standortvorteile, Produkt- und
Dienstleistungsqualitat hat stark zugenommen. Auch auf dem heimischen Markt werden zunehmend
glinstigere und auch qualitativ hochwertigere Produkte wie Fahrzeuge aus den Konkurrenzlandern
angeboten. Was die Produktion einfacher Industrieprodukte des taglichen Lebens betrifft (soge-
nannte Commodities), ist Deutschland 1angst nicht mehr wettbewerbsfahig. Zahlreiche Betriebe
mussten Arbeitspldtze ins Ausland verlagern. Die weiterhin exportorientierte deutsche Wirtschaft
profitiert dennoch vom Wirtschaftsboom in Asien - diese Lander dienen als Absatzmarkte fiir hoch-
wertige Industrieprodukte und dazugehdérige Dienstleistungen.

Deutschland ist es als einzigem Land in Europa gelungen, seinen Auflenhandelsanteil am Welthandel
Uber die letzten 30 Jahre konstant zu halten. Die Bemiihungen der Politik zielen angesichts des ge-
stiegenen internationalen Wettbewerbs darauf ab, sowohl Forschung und Entwicklung als auch Pro-

duktionsarbeitsplatze in Deutschland zu halten. Trotz massiver Proteste kdnnen die Gewerkschaften

weitere Entlassungen im produzierenden Gewerbe nicht verhindern.



Ergebnis

Struktur des Arbeitsmarktes

Im Trendszenario, dem wahrscheinlichsten Arbeitsmarktmodell der Zukunft, wird das Angebot an
Arbeitskraften bis zum Jahr 2020 um 1,4 Millionen Erwerbspersonen auf 39,9 Millionen Erwerbsper-
sonen sinken. Das Stellenangebot (Arbeitsnachfrage) wird um 1,4 Millionen Personen auf 38,8 Mil-
lionen ansteigen. Obwohl eine solche Entwicklung den Anschein haben kdnnte, ist sie trotzdem
nicht zwangslaufig mit einem massiven Riickgang der Arbeitslosigkeit verbunden. Strukturelle Man-
gel auf dem Arbeitsmarkt sind weiterhin vorhanden.

Am Akademikermarkt wird sich die Situation voraussichtlich leicht entspannen. Eine starkere Nach-
frage nach Arbeitskraften in Hohe von 1,1 Millionen Personen wird eher noch tbertroffen durch
gestiegene Arbeitnehmerzahlen (1,5 Millionen). Der groReren Menge an Akademikern steht jedoch
vor allem eine Abnahme der Fachkrafte gegeniber, und zwar um 2,4 Millionen im Prognosezeitraum.
Im gleichen Zeitraum ist wiederum eine groiere Nachfrage nach Fachkrédften zu erwarten - die
Unternehmen missen hier mit erheblichen Personalengpdssen rechnen. Zumindest jedoch bei den
Hilfskraften dirfte der demografische Wandel zu einem Riickgang der Arbeitslosigkeit fihren: Wah-
rend die Nachfrage nach ungelernten Kraften um 187.000 auf 7,1 Millionen Personen steigt, geht
deren Angebot im Prognosezeitraum um 508.000 auf 7,6 Millionen Personen zuriick. Abbildung 10
zeigt die Entwicklung des Arbeitsangebots (Zahl der Erwerbstétigen) und der Arbeitsnachfrage (Zahl
der Arbeitsplatze) im betreffenden Zeitraum.

Abbildung 10: Arbeitsangebot und Arbeitsnachfrage im Trendszenario (absolut)
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Entwicklung von Arbeitsangebot und Arbeitsnachfrage -
Arbeitskraft versus Arbeitsplatze

Zahlten im Jahr 2005 noch 64 Millionen Menschen zu der Gruppe der Erwerbstatigen, werden es
2020 erwartungsgemafs nur noch 62,8 Millionen sein. Von diesem Schwund sind vor allem Fach-
krafte betroffen. Eine grundlegende demografische Regel ist hier erkennbar: Kein (Bevdlkerungs-)
Schrumpfen ohne vorherige Alterung. Wahrend der Anteil der Akademiker Giber 50 Jahre im
Prognosezeitraum nur leicht von 29 Prozent auf 31 Prozent steigt, nimmt der der Fachkrafte
starker zu und steigt von 26 Prozent auf 36 Prozent an.

Insgesamt werden 2020 deutlich weniger Arbeitskrafte zur Verfligung stehen als heute, was aber
zumindest teilweise durch einen hoheren Ausbildungsgrad der Erwerbstatigen aufgefangen werden
kann. Die sogenannte Qualifikationsstruktur wird sich auch in Zukunft erhéhen und der ,,Nachschub”
wird iber mehr und detaillierteres Fachwissen verfiigen. Dennoch bleibt der Anteil derjenigen, die
Uber keine abgeschlossene Berufsausbildung verfligen, mit 19,1 Prozent weiterhin hoch, und die
Moglichkeiten des Bildungssystems werden immer noch nicht vollstdndig ausgeschopft. Diese
Prognose geht davon aus, dass 80 Prozent der Hochschulzugangsberechtigten ein Studium beginnen.
21,8 Prozent bleiben ohne qualifizierenden Abschluss. Starkeres Interesse der Bevolkerung an Bildung
und Fortbildung sowie mehr Absolventen in allen bildenden Bereichen waren wiinschenswert.

Beim Stellenangebot wirkt sich die demografische Veranderung insbesondere auf das Gesundheits-
und Sozialwesen aus. Das Interesse an qualifizierten Arbeitskraften in diesem Bereich wird bis 2020
starker als in der Vergangenheit ansteigen und 1,5 Millionen zusatzliche Arbeitsplatze werden ent-
stehen. Demgegeniiber nimmt im Bereich der Land- und Forstwirtschaft (- 418.000) sowie im
verarbeitenden Gewerbe (- 2,1 Millionen) die Nachfrage weiter ab. Im Dienstleistungsbereich wer-
den dagegen insgesamt 5,2 Millionen Arbeitskrafte mehr als zuvor gesucht; hier sind es insbeson-
dere unternehmens- und personenbezogene Dienstleistungen, die starker gefragt sind. Interes-
santerweise wird auch die Nachfrage nach Hilfskraften nicht zurlickgehen. Das liegt daran, dass
auch in den librigen Dienstleistungsberufen mehr Personal benotigt wird - zum Beispiel im Sicher-
heits- und Reinigungsdienst, aber auch in Hotel- und Gaststattenberufen. Von dieser Mehrnachfrage
profitieren vor allem Personen ohne Ausbildung.
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Hochschulabsolventen

Eine tiefer gehende Analyse zeigt, dass die Entwicklung auf Ebene der Fachbereiche sehr dhnlich
verlauft. Vor allem in den Bereichen der Rechts-, Wirtschafts- und Sozialwissenschaften sowie den
Naturwissenschaften wird sich die Lage merklich entspannen, da deutlich mehr Arbeitskrafte zur Ver-
fligung stehen als beno6tigt werden. Bei den Ingenieurwissenschaften entspannt sie sich nur leicht, im
Bauingenieurwesen verscharft sie sich sogar etwas. Bis 2020 werden hier 22.000 Personen mehr von
den Unternehmen gebraucht, als auf dem Arbeitsmarkt zur Verfligung stehen. Ernst zu nehmende Eng-
passe zeichnen sich vor allem in den Sprach- und Kulturwissenschaften sowie der Humanmedizin ab.
Hohere Ausgaben fiir Bildung und die Alterung der Bevdlkerung sind dafiir verantwortlich, dass Liicken
von 169.000 bzw. 72.000 Personen zwischen Arbeitsnachfrage und Arbeitsangebot klaffen werden.
Die folgende Abbildung 11 zeigt die Hohe des Angebots- bzw. Nachfrageliberschusses im Jahr 2005
im Vergleich zu 2020 in den sieben Haupt- und einigen anderen ausgewahlten Fachrichtungen. Hier
ist deutlich erkennbar: Es wird mehr Bewerber auf die vorhandenen hochqualifizierten Stellen geben.

Abbildung 11: Prognose des Arbeitsmarktes fiir Hochschulabsolventen
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Fachkrdifte

Zwar ist generell die Tendenz zu héherer Qualifikation erkennbar (auf Arbeitnehmer- wie auch auf
Unternehmerseite), im Fachkraftebereich werden die dann 24,5 Millionen zur Verfligung stehenden
Arbeitsplatze aber nicht mehr vollstandig von den in Frage kommenden 24,2 Millionen Erwerbstatigen
abgedeckt. Ein massiver Fachkraftemangel ist die Folge.

Ein wesentlicher Grund fiir den Riickgang des Angebots liegt in der demografischen Entwicklung.
Der Anteil der Erwerbstatigen, die lUber eine Berufsausbildung verfligen, ist bei den dlteren Arbeit-
nehmern lberdurchschnittlich hoch. Das Ausscheiden dieser Altersgruppe aus dem Erwerbsleben
kann daher nicht mehr in gleicher Héhe durch nachriickende Generationen kompensiert werden.

Eine Analyse einzelner Berufsgruppen zeigt dariiber hinaus, dass vor allem Dienstleistungsberufe

sowie technische Berufe von dieser Verknappung betroffen sein werden. In den Fertigungsberufen
dagegen wird der Arbeitsplatzabbau den Riickgang der Arbeitskréftezahl Gbertreffen. Eine generelle
Verdnderung beruflicher Anforderungen kommt hinzu. Strukturelle Arbeitslosigkeit, sprich vermehrte
Arbeitslosigkeit in einzelnen Bereichen, kann nur vermieden werden, wenn sich die Erwerbstatigen

auf veranderte Stellenprofile und Tatigkeitsanforderungen (vor allem in den Dienstleistungsberufen)
einstellen. Die Abbildung 12 zeigt die Entwicklung auf dem Arbeitsmarkt fir verschiedene Berufe in
den Jahren 2005 und 2020.

Hilfskrdfte

Da Arbeitnehmer ohne berufliche Ausbildung prinzipiell fiir jede nachgefragte Tatigkeit zur Verfligung
stehen, geht die Studie an dieser Stelle nur kurz auf die Veranderung bis 2020 ein. Obwohl bei den
Fertigungsberufen fiir diese Personengruppe mit einer Abnahme von 533.000 Stellen zu rechnen ist,
kdnnen diese Verluste durch die starkere Nachfrage in Dienstleistungsberufen (+ 681.000) ausge-
glichen werden. Entsprechend ergeben sich fiir Menschen ohne Berufsabschluss neue Beschaftigungs-
moglichkeiten mit neuartigen Tatigkeitsprofilen.

Im Bereich der Warenkaufleute sowie der sozialen und Gesundheitsdienstberufe wird die Nachfrage
nach Arbeitskraften um insgesamt 227.000 Personen ansteigen. Die grofite zusdtzliche Anzahl an
Arbeitsstellen (+ 479.000) wird jedoch in den ibrigen Dienstleistungsbereichen entstehen, z.B. bei
Berufen in der Korperpflege, im Hotel- und Gaststattenbereich sowie in Reinigungs- und Entsor-
gungsberufen.
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Abbildung 12: Prognose des Arbeitsmarktes fiir Personen mit beruflicher Ausbildung
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Szenario 2: Innovationsmotor Deutschland

Laut diesem Zukunftsmodell ist Deutschland im Jahr 2020 ein reformfreudiges Land, das es geschafft
hat, den Reformstau zu Beginn des Jahrhunderts in den Griff zu bekommen, und weltweit als attrak-
tiver Standort angesehen wird. In den zuriickliegenden Jahren haben eine zukunftsorientierte Politik
und ein gesellschaftlicher Mentalitatswandel den Weg fiir eine wirtschaftliche Erneuerung geebnet -
es herrscht Aufbruchstimmung im Land der Ideen. Uber das Konzept des ,Férderns und Forderns”
herrscht mittlerweile ein breiter gesellschaftlicher Konsens. Deutschland hat sich fiir neue Technolo-
gien und hochqualifizierte Arbeitskrafte aus dem Ausland geéffnet.

Dass Deutschland an der Spitze der innovativsten Lander der Welt steht, ist das Resultat aus Fort-
schritten und Investitionen in den Life-Science-Bereichen der Medizin-, Bio- und Nanotechnologie,
Gesundheitsdienstleistungen sowie Entertainment. Ferner werden nationale Wettbewerbsvorteile in
Sektoren wie Energie- und Wasserversorgung nachhaltig aufgebaut. Es gelingt immer mehr, die vor-
handenen Ideen und Méglichkeiten in marktfahige Produkte umzusetzen. Produkte der Informations-
und Kommunikationstechnologie sowie der Umweltschutztechnik besitzen eine groe Bedeutung im
~Innovationswunder” Deutschland, wahrend einfache Industrietdtigkeiten weitestgehend ins Aus-
land verlagert wurden. Die deutsche Wirtschaft hat rechtzeitig die Zeichen der Zeit erkannt und
konsequent auf hochtechnologisierte, wissens- und dienstleistungsintensive Branchen gesetzt, die
unmittelbar mit Veranderungen in der Altersstruktur der Bevdélkerung zusammenhangen. Es ist
Deutschland gelungen, den demografischen Wandel auch als Chance zu begreifen und neue gesell-
schaftspolitische Konzepte zu entwickeln, die mittlerweile weltweit als Ma[{stab fiir andere Lander
im Umgang mit der Alterung ihrer Gesellschaften gelten.

Humankapital, die Arbeits- und Innovationskraft des Menschen, wird im Jahr 2020 als strategische
Ressource gesehen und besser als in der Vergangenheit genutzt. Bildung gilt als die Schllisselgrope
der Zukunft. Lebenslanges Lernen ist eine gesellschaftliche Realitat geworden. Den Auswirkungen
des demografischen Wandels wurde effektiv entgegengewirkt, indem die schulischen, universitaren
und betrieblichen Aus- und Weiterbildungsmadglichkeiten miteinander verkniipft und intensiviert
wurden. Nach skandinavischem Vorbild haben sich die deutschen Universitdten fiir die betriebliche
Weiterbildung gedffnet - insbesondere zum Vorteil von kleinen und mittelstandischen Unternehmen,




die solche Personalentwicklungsmafinahmen nicht eigenstandig leisten konnten. Die Ziele der Lissa-
bon-Agenda aus dem Jahr 2000, die eine Erh6hung der Bildungsinvestitionen auf drei Prozent des
Bruttoinlandsproduktes forderten, konnten 2020 zum fiinften Mal in Folge erflllt und sogar (iber-
troffen werden. Die Innovationsoffensive der Bundesregierung aus dem Jahr 2006 war der erste
Schritt in die richtige Richtung, wie sich jetzt herausstellt. Erstklassige Ausbildungsstdtten und
Arbeitspldtze in Forschung und Entwicklung ziehen High-Tech-Unternehmen mit hohem Einsatz in
den Bereichen Forschung und Entwicklung sowie héherqualifizierte Fachkrafte aus dem Ausland an.

Aber auch die Beschaftigungsquoten von Frauen und alteren Menschen, auf deren Erfahrungen nicht
mehr verzichtet werden kann, sind in den vergangenen Jahren deutlich gestiegen. Das feste Renten-
eintrittsalter ist einem flexibleren Ubergang in den Ruhestand gewichen. Frauen werden nun stirker
dabei unterstiitzt, Beruf und Familie zu vereinbaren. Die ,Rabenmutter” und das traditionelle ,Ein-
Verdiener-Modell” sind aus den Képfen verschwunden.

Die Einfiihrung eines Punktesystems fiir Zuwanderer und wirtschaftliche Anreize fiir deutsche Hoéher-
qualifizierte haben die buchstabliche Austrocknung der deutschen Innovationskraft, den sogenannten
»Braindrain”, umkehren kénnen. Daneben sind durch die Alterung der Bevolkerung neue Geschafts-
modelle entstanden, welche nun insbesondere Niedrigqualifizierten Beschaftigung bieten. Durch die
Einsparungen von staatlichen Unterstiitzungszahlungen kann mehr Geld in Bildung und Forschung
investiert werden.

Im Jahr 2020 steht Deutschland im weltweiten Wettbewerb mit anderen Staaten, weitgehend ohne
Handelshemmnisse. Allerdings konkurriert es nicht mehr nur mit Industrieprodukten, sondern vor
allem mit hochtechnologisierten, wissensbasierten Produkten und Dienstleistungen. Dabei profitiert
die deutsche Wirtschaft von der fortschreitenden Globalisierung und der internationalen Verflech-
tung der Handelsbeziehungen. Die Griindungsraten von Unternehmen sind enorm gestiegen. Das
Klima fiir Risikokapitalgeber ist glinstig, Deutschland zdhlt mittlerweile zu den gré[iten Empfangern
von Risikokapital weltweit. Es herrscht ein neuer Unternehmergeist - nach Jahrzehnten der Agonie
ist Deutschland nicht nur in der Entwicklung von Patenten weltweit fiihrend, sondern hat auch deren
praktische Umsetzung gelernt.
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Ergebnis

Struktur des Arbeitsmarktes im Innovationsmotor Deutschland

Anders als im Trendszenario wird in diesem Szenario das Angebot an Arbeitskraften bis 2020 um
1,9 Mio. Erwerbspersonen steigen, ebenso wie die Zahl der angebotenen freien Arbeitsplatze.
Insgesamt werden auf dem deutschen Arbeitsmarkt jedoch die Erwerbstétigen in der Uberzahl sein,
so dass sich gegeniiber dem Trend alle Teilarbeitsmarkte - aus Unternehmenssicht - entspannter
darstellen. Die Gruppe der Arbeitsuchenden vergroiert sich gegeniiber der Trendvariante um 3,3
Millionen Personen, vor allem Hochschulabsolventen (+ 684.000) und Fachkrafte (+ 2,4 Millionen)
kommen hinzu. Insgesamt liegt dieser Variante die Annahme zu Grunde, dass die Chancen des
Bildungssystems besser ausgeschdpft werden. Dessen Potenzial fiir die Erwerbstatigen wird in
diesem Modell gut veranschaulicht.

Dennoch bleibt auch im Innovationsmotor Deutschland der Fachkrafte-Arbeitsmarkt derjenige, in dem
sich Personalengpésse am deutlichsten zeigen werden. Geht man davon aus, dass zwar 50 Prozent
weniger Personen als derzeit ihre Berufsausbildung abbrechen werden und Frauen sowie dltere
Menschen starker auf dem Arbeitsmarkt aktiv werden, wird die Fachkrdftezahl zwar in etwa konstant
gehalten, die Nachfrage von Seiten der Unternehmen steigt jedoch gegeniiber dem Trendmodell an.

Mehr Stellen als zuvor - im Vergleich zum Trendszenario - werden vor allem fiir qualifizierte Tatigkeiten
vorhanden sein, fiir die entweder eine berufliche Ausbildung oder ein Hochschulabschluss erforderlich
ist. Von den 1,9 Millionen zusatzlich benotigten Arbeitskraften erfordern 571.000 einen Hochschul-

abschluss und 1,0 Millionen zumindest eine Berufsausbildung. In Abbildung 13 ist die Entwicklung

von Arbeitskrafteangebot und entsprechender Nachfrage abgebildet.

Abbildung 13: Arbeitsangebot und Arbeitsnachfrage im Innovationsmotor Deutschland (absolut)
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Hochschulabsolventen

Da die Moglichkeiten des Bildungssystems starker genutzt werden, steigt das Angebot an Akademi-
kern gegeniiber der Trendvariante an. Obwohl auch die hochqualifizierten Arbeitskrafte starker
gefragt sind als im Modell, wird dieser Bedarf weitgehend gedeckt. Aus Sicht der Unternehmen
als Nachfrager vom Gut , Arbeit” wird sich die Arbeitsmarktsituation in fast allen Fachbereichen
entspannen. Personalengpasse tauchen lediglich in den Bereichen Sprach- und Kulturwissenschaften
sowie der Humanmedizin auf. Als Ergebnis bleibt somit festzuhalten, dass auch im Falle einer Inno-
vationsoffensive in Deutschland die benétigten hochqualifizierten Mitarbeiter durch mehr Aus-,
Fort- und Weiterbildung bereitgestellt werden kénnen.

Die folgende Abbildung zeigt noch einmal fiir die sieben Hauptfachrichtungen sowie einige ausge-
wahlte Fachrichtungen das Verhdltnis von Arbeitskraft und vorhandenen Stellen in den Jahren 2005
und 2020.

Abbildung 14: Prognose des Arbeitsmarktes fiir Hochschulabsolventen
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40 Zusammenfassung Uberblick Trendszenarien Empfehlungen

Fachkrdfte

Obwohl es auch in diesem Szenario auf dem Arbeitsmarkt fiir Fachkréfte am ehesten zu Personal-
engpassen kommen kann, reicht die Zahl der vorhandenen Arbeitskrafte auch im Jahr 2020 aus.
Der héhere Personalbedarf (vor allem fiir innovative Tatigkeiten) kann gedeckt werden. Insgesamt
werden im Modell Innovationsmotor Deutschland 1 Millionen mehr Fachkrédfte gebraucht als in der
Trendvariante, und durch die starkere Integration von Frauen und alteren Menschen in die Arbeits-
welt sowie mehr und besserer Bildung und Ausbildung kann dieser Mehrbedarf auch ausgeglichen
werden. Dieser Teilarbeitsmarkt zeigt sich entspannter, wenngleich insbesondere in den Dienstleis-
tungsberufen noch Engpasse auftreten kénnen. In den technischen Berufen, besonders denen, in
denen neue Ideen und Entwicklungen gefragt sind, sinkt die Zahl der Arbeitskrafte. Abbildung 15
verdeutlicht die Situation in den Jahren 2005 und 2020.

Abbildung 15: Prognose des Arbeitsmarktes fiir Fachkrdfte
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Szenario 3: Globalisierungsverlierer Deutschland

Das Szenario Globalisierungsverlierer Deutschland beschreibt ein Land, das sich aus dem Kreis der
fihrenden Volkswirtschaften verabschiedet hat. Die deutsche Erfolgsstory ist zu Ende, das ,,Modell
Deutschland” steht zunehmend fiir 6konomischen Stillstand und politische Reformunfahigkeit. Jahre-
langes Tauziehen und Besitzstandsdenken der verschiedenen gesellschaftlichen Interessengruppen
haben zu einem 1ahmenden Stillstand gefiihrt, der Deutschland im globalen Wettbewerb wirtschaft-
lich geschwacht hat. Wahrend sich das Land selbst blockiert, haben andere Lander die Anpassung
an die globalen und demografischen Herausforderungen besser bewaltigt und sind sowohl 6kono-
misch als auch im sozialen Bereich an Deutschland vorbeigezogen. Der Nachwuchs in einst zukunfts-
trachtigen Branchen wie der Informations- und Kommunikationstechnologie oder dem Gesundheits-
wesen ist nicht ausreichend geférdert und entwickelt worden. In etlichen Branchen, wie etwa der
Pharmaindustrie oder der Gen- und Computertechnologie hat Deutschland seit langem den Anschluss
an die internationale Spitze verloren. Nachdem klar war, dass der Aufschwung in den Jahren 2007 und
2008 nur ein Strohfeuer war, stieg die Arbeitslosigkeit auf ein neues Rekordniveau und Pessimismus
machte sich in Deutschland breit.

Zu Beginn des 21. Jahrhunderts prédgte Stillstand die politische Landschaft in Deutschland an Stelle
von Erneuerung. Im Jahr 2020 haben Unternehmen und Universitdten schlieflich den Anschluss an
ihre internationalen Wettbewerber verloren. Es gelang der deutschen Politik weder, mehr hochquali-
fizierte Arbeitskrafte aus dem Ausland zu werben, noch die Abwanderung Hochqualifizierter aus
Deutschland zu verhindern. Griinde fir den ,Braindrain” sind hohe Steuern und Sozialabgaben, der
undurchlassige Arbeitsmarkt und Mdngel im Bildungssystem. Letzteres weist vielfdltige Mangel auf,
und von einer flichendeckenden Einfiihrung und Verankerung des lebenslangen Lernens kann keine
Rede sein. Die 6ffentlichen Bildungsausgaben sind in den vergangenen Jahren wegen leerer 6ffent-
licher Kassen weiter gesunken - Bildung und Forschung haben keinen groRen Stellenwert in dieser
wenig hoffnungsfrohen Gesellschaft. Die Innovationsoffensive der Bundesregierung von 2006 ist
nach kurzer Zeit im Sande verlaufen. Das Humankapital, die menschliche Arbeits- und Innovations-
kraft von weiten Teilen der Erwerbsbevdlkerung, bleibt ungenutzt. Es ist nicht gelungen, mehr
Frauen, Migranten und altere Menschen zu beschéftigen. Auch die Arbeitsmarktchancen von Men-
schen mit niedrigem Ausbildungsstand haben sich verschlechtert. Weil Arbeitsplatze fir héher
qualifizierte Erwerbstétige fehlen, machen diese auch den Bewerbern fiir ,einfache Tatigkeiten” die
Stellen streitig. Was mit der ,,Generation Praktikum” begann, sollte sich zudem fiir viele zu einem
Dauerzustand entwickeln: Im Jahre 2008 noch als Unwort des Jahres gewahlt, ist der Begriff des
Prakariats und mit ihm die zunehmende Verarmung der Bevdlkerung langst in der Mitte der Gesell-
schaft angekommen.

Der globale Wettbewerb stellt sich im Jahr 2020 in verscharfter Form dar, aber der Standort Deutschland
hat international bereits an Bedeutung und Konkurrenzfahigkeit verloren. Die weitere Markt6ffnung
hat zu einem drastischen Strukturwandel gefiihrt, dessen Schattenseite der Niedergang international
nicht wettbewerbsfdhiger Branchen in Deutschland ist. Es kommt zu einer zunehmenden sozialen

Spaltung innerhalb der Bevélkerung. Durch die unzureichende Reformpolitik der vergangenen Jahre

wurde es versaumt, neue Arbeitsplatze in den zukunftstrachtigen Branchen wie der Informations-

technologie und dem Gesundheitswesen entstehen zu lassen. Im Ausland sind hochqualifizierte

Arbeitskrafte starker gefragt denn je. Deutschland hat aber verpasst, rechtzeitig Zukunftsinvesti-
tionen in Forschung und Bildung zu tatigen. In Folge werden die innovativsten Produkte vor allem
im Ausland entwickelt und hergestellt, wahrend in Deutschland héchstens noch die standortgebun-
denen Branchen auf Grund der Bevélkerungsalterung einen Zuwachs verzeichnen.
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Zusammenfassung

‘ Uberblick Trendszenarien Empfehlungen

Ergebnis

Struktur des Arbeitsmarktes im Szenario Globalisierungsverlierer Deutschland

Trotz eines - vor allem demografisch bedingten - Riickgangs der Erwerbstatigenzahlen um 1,9 Millionen
ist im Modell des Globalisierungsverlierers Deutschland dennoch ein Uberschuss von 4,1 Millionen

Personen auf Seiten der Arbeitnehmer zu verzeichnen. Die erhofften demografischen Effekte zur

Verringerung der Arbeitslosigkeit bleiben aus, ganz im Gegenteil nehmen die Arbeitslosenzahlen
bis 2020 noch zu. Verantwortlich hierfir sind vor allem Entwicklungen in der Wirtschaft, die flachen-
deckend Stellen streichen muss. Wahrend der Akademikermarkt von diesem Problem noch ausge-
nommen ist, werden bereits 1,9 Millionen weniger Arbeitskrafte mit abgeschlossener Berufsausbildung
benoétigt. Die Nachfrage nach Hilfskraften nimmt um 387.000 ab.

Auch die Bildungsstruktur der Erwerbstdtigen verschlechtert sich. Geht man in diesem Modellbeispiel
davon aus, dass Zukunftsinvestitionen in Bildung unterlassen werden, stehen dem Arbeitsmarkt - im
Vergleich zum Trendmodell - weniger Akademiker zur Verfligung (308.000 weniger als im Trendmodell).
Gleichzeitig werden weit mehr (373.000) Fachkrafte fehlen, als im Trendmodell angenommen, wahrend
die Zahl der ungelernten Arbeitnehmer ansteigt (197.000 mehr, als das Trendmodell erwarten ladsst).

Demnach stehen dem Arbeitsmarkt - bedingt durch den Riickgang zahlreicher freier Stellen - eigentlich
geniligend Arbeitskrafte zur Verfiigung, der Abstieg Deutschlands als ehemaliges Hochlohnland ist in
diesem Szenario trotzdem vorgezeichnet. Entsprechend sind die Zukunftsperspektiven: Die Arbeits-
krafte sind zunehmend schlechter ausgebildet und die Basis fiir innovative und zukunftsweisende
Beschaftigungsmoglichkeiten geht verloren. Abbildung 16 verdeutlicht diese Entwicklung.

Abbildung 16: Arbeitsangebot und Arbeitsnachfrage im Globalisierungsverlierer Deutschland (absolut)
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Analyse der Teilarbeitsmadrkte

Hochschulabsolventen

Bis auf eine Ausnahme kommt es in allen Fachrichtungen zu einem Arbeitskrafteliberschuss, und die
Akademiker-Ressourcen bleiben in weiten Teilen ungenutzt. Nur in der Humanmedizin treten Personal-

engpasse in Folge der gesellschaftlichen Alterung auf. Die Arbeitsmarktsituation der Akademiker
wird in Abbildung 17 dargestellt.

Abbildung 17: Prognose des Arbeitsmarktes fiir Hochschulabsolventen
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Zusammenfassung

Fachkrdfte

Uberblick

Trendszenarien

Empfehlungen

Auch im Szenario Globalisierungsverlierer Deutschland sind im Jahr 2020 weniger Fachkrafte auf
dem Arbeitsmarkt zu finden als noch 2005. Da auch die freien Arbeitsplatze knapper geworden
sind, reicht die Zahl der Erwerbstdtigen aber aus, den Bedarf zu decken. Personalengpdsse treten -
wie auch im Modell Innovationsmotor Deutschland - allerdings bei den Dienstleistungsberufen auf.
Im Bereich der technischen Berufe hingegen gibt es aber keine Schwierigkeiten; das liegt in erster
Linie daran, dass derart innovative Tatigkeiten in diesem Modell kaum noch von Interesse sind. In

Abbildung 18 sind die Verteilungen in den vier verschiedenen Bereichen und einigen ausgewahlten
Berufen zu erkennen.

Abbildung 18: Prognose des Arbeitsmarktes fiir Fachkrdfte
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Szenario 4: Gelenkte Marktwirtschaft

Im Jahr 2020 stellt sich Deutschland als ein wenig innovatives, aber wirtschaftlich relativ stabiles Land
dar. Die Massenarbeitslosigkeit der 1990er Jahre und zu Beginn des 21. Jahrhunderts konnte gesenkt
werden und sozialen Benachteiligungen wird entschiedener entgegengetreten. In Sachen Innovation
konnte sich Deutschland in keiner Branche an die internationale Spitze vorarbeiten, so dass die Politik
die deutsche Wirtschaft zunehmend gegeniiber den aufstrebenden Wirtschaftsmachten Asiens ab-
schottete. Solidaritdt und Gerechtigkeit sind die Eckpfeiler der westlichen Gesellschaften geworden.
Mit den USA fand Deutschland einen Verbilindeten, der sich mit ihm gemeinsam immer starker gegen
die Produktion von billigen Massenwaren unter menschenrechtlich und 6kologisch bedenklichen
Bedingungen in den asiatischen Landern wendete. Dabei hdlt die Politik ihre schiitzende Hand lber
das produzierende Gewerbe und versucht durch gezielte Eingriffe, die Verlagerung von noch mehr
Arbeitsplatzen ins Ausland zu verhindern. Investoren reagieren auf diese Vorgehensweise mit
Zuriickhaltung - an Stelle von Risikofreudigkeit pradgen Riickstdndigkeit und Festhalten an Altherge-
brachtem das Bild.

Forschung und Entwicklung erleben im Modell Gelenkte Marktwirtschaft beinahe einen Stillstand.
Fir niedrig(er) qualifizierte Arbeitnehmer sind zwar geniligend freie Stellen vorhanden, viele besser
qualifizierte Krafte wandern aber ins innovativere und damit attraktivere Ausland ab. Anstatt in Bil-
dung zu investieren, wurde Geld fiir die Finanzierung eines funktionierenden dritten Arbeitsmarktes
ausgegeben, mit dessen Hilfe Stellen fiir Menschen mit niedrigem Ausbildungsstand gesichert
wurden. Ausloéser war die Erkenntnis zu Beginn des 21. Jahrhunderts, dass Arbeitnehmer mit geringer
Qualifikation auch in Zukunft kaum Chancen auf dem ersten Arbeitsmarkt haben wirden, weil immer
mehr einfache Tatigkeiten im Ausland in Auftrag gegeben wurden. Zwischen 1990 und 2005 wurden
mehr als 4,5 Millionen Industriearbeitspldtze ins Ausland verlagert. Um den Beschaftigungsriickgang
im produzierenden Gewerbe zu bremsen, wird die Produktion einfacher Waren und Dienstleistungen
im Modell Gelenkte Marktwirtschaft staatlich finanziell geférdert. Damit kommt dem Individuum
zwar weniger Eigenverantwortung zu, die soziale Ausgeglichenheit in Deutschland wird aber ge-
starkt. Die Politik tritt in diesem Modell unverandert fiir den Grundsatz ein, das Potenzial der jungen
Deutschen und der bereits hier lebenden Auslander besser zu nutzen, anstatt hochqualifizierte
Zuwanderer fiir das Inland zu gewinnen.

Was eine weitere Offnung der Grenzen fiir den freien Fluss von Waren und Dienstleistungen betrifft,
ist das Pendel zuriickgeschlagen - mit der fortschreitenden Globalisierung kam es in Deutschland
verstarkt zu politischen Gegenbewegungen. Im Jahr 2020 mischt sich der Staat verstarkt regulierend
in die internationalen Handelsbeziehungen ein. Nachdem jahrelang deutsches Know-how nach Asien
abgewandert ist, werden nun auch dort viele Ingenieure ausgebildet; Asien will nicht 1anger die
verlangerte Werkbank der deutschen Unternehmen sein. Da seit etlichen Jahren bereits mehr als
50 Prozent des deutschen Aupenhandelsvolumens durch Handel innerhalb der EU zustande kommt,
hat sich in Deutschland die Meinung durchgesetzt, dass die Globalisierung in der vorherrschenden
Form langfristig zu erheblichen Nachteilen fir Deutschland fihren wirde. , Internationalisierung”
wird im Modell Gelenkte Marktwirtschaft vor allem als gestaltbarer politischer Prozess begriffen, in
dem bilaterale Aufenhandelsabkommen (Abkommen zwischen zwei Parteien bzw. hier Landern)
dominieren. Das Bediirfnis nach Sicherheit und Regulierungsversuche bremsen dabei allerdings den
Unternehmergeist in Deutschland. Der Austausch von Waren und Dienstleistungen konzentriert sich
noch starker als bisher auf die anderen Staaten der Europaischen Union und auf die USA.
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Zusammenfassung

‘ Uberblick Trendszenarien Empfehlungen

Ergebnis

Struktur des Arbeitsmarktes in der Gelenkten Marktwirtschaft

Anders als im Trendszenario wird im Szenario der Gelenkten Marktwirtschaft das Angebot an Arbeits-
kraften zwischen 2005 und 2020 nicht abnehmen, sondern mit 41,2 Millionen in etwa konstant
bleiben. Gleichzeitig werden 1,5 Millionen mehr neue Stellen zu besetzen sein als in der Trend-
variante, was darauf zuriickzufihren ist, dass sich der Arbeitsplatzeabbau im produzierenden
Gewerbe in diesem Szenario verlangsamt.

Die Erwerbstatigenzahlen schrumpfen in diesem Zukunftsmodell vor allem deshalb nicht, weil ange-
nommen wird, dass altere Menschen aller Ausbildungsgrade immer aktiver auf dem Arbeitsmarkt
werden. Die Erhaltung von Arbeitsplatzen im produzierenden Gewerbe wédre ohne eine Entlastung der
fur die Rentenzahlungen zustandigen Sozialkassen nicht méglich. Da sich dadurch allerdings auch die
finanziellen Reserven fir kiinftige Investitionen in den Bildungsbereich verringern, verschlechtert sich
in Folge die Bildungsstruktur der Erwerbstatigen (im Vergleich zum Trendmodell). Durch die héhere
Erwerbsbeteiligung Alterer steigt gegeniiber der Trendvariante vor allem das Angebot an Fachkréften
(+ 834.000) sowie an ungelernten Kraften (+ 571.000). Der Anteil dlterer Arbeitnehmer ist in diesen
beiden Teilmarkten iberdurchschnittlich hoch, so dass eine Verlangerung der Lebensarbeitszeit hier
die gropten Auswirkungen zeigt. Die Zahl der Akademiker auf dem Arbeitsmarkt sinkt im Vergleich
zum Trend um 62.000.

Im produzierenden Gewerbe gehen im Modell Gelenkte Marktwirtschaft im Vergleich zur Trend-
variante weit weniger Arbeitsplatze verloren. Wahrend sich dort das Stellenangebot bis zum Jahr
2020 um 3,4 Millionen auf 7,7 Millionen freie Arbeitsplatze reduziert, gehen hier lediglich
732.000 Stellen verloren. Die Nachfrage nach Arbeitnehmern sinkt also von 11,1 Millionen auf
10,4 Millionen. Von dieser Entwicklung profitieren wiederum vor allem Menschen mit und ohne
Berufsausbildung, da sie die Mehrheit im produzierenden Sektor bilden. Die Entwicklung von Angebot
und Nachfrage auf den Arbeitsmarkten von 2005 und 2020 wird in Abbildung 19 grafisch dargestellt.

Abbildung 19: Arbeitsangebot und Arbeitsnachfrage im Szenario Gelenkte Marktwirtschaft (absolut)
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Analyse der Teilarbeitsmadrkte

Hochschulabsolventen

Am Arbeitsmarkt der Zukunft sind in der Gelenkten Marktwirtschaft kaum Engpdsse am Akademiker-
markt zu erkennen - die groftere Nachfrage nach Arbeitskraften betrifft vor allem Nichtakademiker.
Allerdings werden (anders als im Trendszenario) die Ingenieure knapp. Ein Gro[3teil von ihnen ist im
produzierenden Gewerbe beschaftigt und daher in diesem Szenario nicht so sehr vom Stellenabbau

betroffen. Abbildung 20 stellt die Entwicklung des Akademikerarbeitsmarktes dar.

Abbildung 20: Prognose des Arbeitsmarktes fiir Hochschulabsolventen
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Fachkrdfte

Am Arbeitsmarkt fir Fachkrafte kommt es zu einem deutlichen Arbeitskraftemangel. Wahrend hier
bereits in der Trendvariante Engpasse zu beobachten sind, verscharft sich im Falle der Gelenkten
Marktwirtschaft die Situation zusatzlich dadurch, dass im produzierenden Gewerbe weiterhin zahl-
reiche Fachkrafte gesucht werden. Obwohl vermehrt dltere Menschen auf dem Arbeitsmarkt aktiv
sind, reicht das Angebot nicht aus, die gesteigerte Nachfrage zu decken. Der Versuch, den Verlust
von Arbeitsplatzen im sekundaren Sektor (Bergbau, Industrie und Handwerk) durch staatliche Map-
nahmen einzudammen, fihrt sogar zu einem massiven Fachkraftemangel. Davon sind nicht nur
Dienstleister, sondern auch technische Berufe betroffen. Selbst bei Fertigungsbereichen wie Elektro-
berufen oder Berufen im Metall- und Maschinenbau wird die Arbeitskraft knapp. Die Gelder, die vom
Staat investiert wurden, um Arbeitsplatze zu erhalten, fehlen im spdteren Verlauf auflerdem fiir
alternative Investitionen wie Um- und Weiterbildungsmainahmen und gefdhrden die Zukunft des
Landes zuséatzlich. Abbildung 21 zeigt auch hier das Zusammenspiel der einzelnen Faktoren in den
Jahren 2005 und 2020.



Abbildung 21: Prognose des Arbeitsmarktes fiir Fachkrdfte
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Zusammenfassung ‘ Uberblick ‘ Trendszenarien ‘ Empfehlungen

Handlungsempfehlungen

Die vorliegenden Arbeitsmarktprognosen und -szenarien dienen als Grundlage fiir Diskussionen und
die Entwicklung von Zukunftsstrategien innerhalb der Unternehmen. Sie sind jedoch auch wichtig fiir
politische Entscheidungstrdager, andere gesellschaftliche Akteure und Privatpersonen. Im weiteren
Verlauf werden - basierend auf den Studienergebnissen - ausgewdhlte Handlungsempfehlungen und
mogliche Strategien vorgestellt und erortert.

Wie sich heute bereits andeutet, wird es in den kommenden Jahren zu einem gravierenden Mangel
an jungen, qualifizierten Fachkraften mit beruflicher Ausbildung kommen. Der Grund dafiir werden
dann die qualitativen Unterschiede zwischen dem Leistungsangebot der Arbeitskrdfte und den

Anforderungen der angebotenen Tatigkeiten sein. Die wenigen jungen, ausreichend qualifizierten
Fachkrafte werden sich aus einer grofen Auswahl an Arbeitsplatzangeboten das attraktivste aus-
suchen kdnnen und Unternehmen werden versuchen, sich gegenseitig die besten Mitarbeiter ab-

zuwerben. Neben strategischen Personalentwicklungsmainahmen wird deshalb die Bindung von

Mitarbeitern an das Unternehmen eines der ausschlaggebenden Erfolgsmerkmale beim sogenannten
~Employer Branding” und der Vermarktung von Arbeitspladtzen sein.

Mitarbeiterbindung durch kooperative Ausbildung

Unternehmen kénnen ihren zukiinftigen Bedarf an Mitarbeitern decken, indem sie den leistungs-
starksten Schulabgangern eine Ausbildung mit parallelem Studium an einer Universitat anbieten.
So kann ein Unternehmen zur bestmdglichen Entwicklung seiner jungen Mitarbeiter beitragen
und sie auch langfristig halten.

Mitarbeiterbindung durch Entwicklungsperspektiven

Bei vielen qualifizierten Mitarbeitern im mittleren Alter kommt es heute zu einem ,Karrierestau”,
weil Fiihrungspositionen durch Altere besetzt oder nicht in geniigender Anzahl vorhanden sind.
Um auch sie langfristig im Unternehmen zu halten, miissen auch ihnen Entwicklungsangebote
(z. B. Projektleitung) unterbreitet werden. Wichtige Instrumente in diesem Zusammenhang sind
individuelle Laufbahnpldne, regelmapige Personalentwicklungsgesprache und lebenszyklusorien-
tierte Workshops zur beruflichen Standortbestimmung. Eine Bezahlung nach Leistung und Qualifi-
kation an Stelle nach Funktion im Unternehmen ist hier ebenfalls zu empfehlen.

Mitarbeiterbindung durch Angebote fiir ,Veteranen™

Unternehmen kénnen sogenannte Alumni-Clubs fiir ehemalige, verrentete Mitarbeiter griinden, die
dem Unternehmen bei Bedarf zur Verfligung stehen. Bei Personal- und Wissensengpassen kann das
Unternehmen auf die reichhaltigen Erfahrungen der alteren Kollegen zuriickgreifen. Das Interesse
der Mitarbeiter an den Aufgaben von Alumni-Clubs sollte bereits wahrend des aktiven Arbeitslebens
geweckt werden.



Mitarbeiterbindung durch Arbeitszeitkonten und Individualisierung

Empfehlenswert ist es, die Verteilung und das Volumen von Arbeitszeiten moglichst flexibel zu ge-
stalten, um Mitarbeiter aller Altersgruppen zu motivieren und langfristig an sich zu binden. Innova-
tive Arbeitszeitmodelle (z. B. Gleitzeit, Reduzierung der Wochenarbeitsstunden, 1angere , Auszeiten”
in Form von Sabbaticals, Jahres- und Lebensarbeitszeitkonten) ermdglichen eine bessere individuelle
Karriereplanung, die Wahrnehmung von Aus- und Weiterbildungsangeboten und eine bessere Ver-
einbarkeit von Beruf, Familie und Freizeit sowie unter Umstanden die Pflege von Familienmitgliedern.

Auf Grund des demografischen Wandels werden Unternehmen in Zukunft verstarkt auf die Potenziale
alterer Menschen zuriickgreifen miissen. In einigen Unternehmen hat sich die Alterskurve des Personals
auf Grund von Friihverrentungen sogar zu einer regelrechten ,demografischen Wand” entwickelt. In
den kommenden Jahren werden dltere Mitarbeiter lawinenartig in den Ruhestand gehen - und mit
ihnen verlassen wertvolles Wissen und Erfahrung das Unternehmen.

Rekrutierung und Auswahl dlterer ,,Quereinsteiger”

Personalabgange kénnen auf Grund des zukiinftigen Fachkraftemangels nicht allein durch junge
Nachwuchskrafte ausgeglichen werden. Unternehmen werden ihre Rekrutierungs- und Auswahl-
strategien auch auf eine &ltere Zielgruppe ausrichten missen. Wahrend sich jiingere Mitarbeiter
iiber Praktika, Diplomarbeiten und Hochschulmessen finden lassen, spielen bei Alteren vor allem
fachliche Netzwerke, Empfehlungen der eigenen Mitarbeiter, Personalberatungen und Arbeits-
vermittlungen eine Rolle. Fiir die Personalauswahl dlterer Menschen eignen sich insbesondere
biografische Kriterien und berufsbezogene Wissenstests. Sie besitzen fiir diese Zielgruppe annahernd
die hochste Aussagekraft und erfahren eine starkere Akzeptanz.
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Personalentwicklung dlterer Mitarbeiter

Fiir die Qualifizierung Alterer eignet sich vor allem das prozesshafte Lernen wihrend der Arbeit.
Gerade diese Zielgruppe ist hdaufig nicht mehr daran gewdhnt, sich neue Sachverhalte anzueignen,
obwohl sich viele dltere Menschen mehr Méglichkeiten zur Weiterbildung wiinschen. Die entspre-
chenden Angebote der Arbeitgeber sind oft jedoch unzureichend. Die Unternehmen kénnten diesem
Mangel abhelfen, indem sie Seminare fiir Altere ins Leben rufen, in denen Beschiftigungs- und
Verdnderungsmaglichkeiten sowie die Zeit nach der Verrentung reflektiert werden. Weiterbildungs-
veranstaltungen kdnnten die notwendigen Vorkenntnisse vermitteln und natirlich misste auch der
Nutzen des Gelernten greifbar gemacht werden (z.B. Erwerb von Flihrungsqualifikationen fir den
spateren Einsatz in Non-Profit-Organisationen oder Vermittlung von Risikobereitschaft, um spater
ein neues Unternehmen zu griinden usw.). Gerade in den letzten Berufsjahren motivieren solche
Ziele, erleichtern das phasenweise Ausscheiden aus dem Unternehmen und regen zu einem
.Karrierewechsel” an Stelle des Ruhestandes an.

Altersgerechte Fiihrung trainieren

In den kommenden Jahren wird das Thema ,Jung fiihrt Alt” zu einem Massenphanomen in Unter-
nehmen werden. Die Alterung des Personalbestandes hat zur Folge, dass junge Manager immer
ofter Mitarbeiter fiihren miissen, die wesentlich alter sind als sie selbst. Allerdings sind die meisten
30-Jdhrigen nicht ausreichend darauf vorbereitet, 60-]Jahrige Mitarbeiter mit einem hohen Vorsprung
an Arbeits- und Unternehmenserfahrung zu fiihren. AuRerdem kommt es immer wieder vor, dass
altere Mitarbeiter ihrem jlingeren Vorgesetzten gezielt den Einstieg erschweren. Bei Unternehmen
und Beratungen wachst deshalb die Erkenntnis, dass es auf diesem Gebiet einen hohen Bedarf an
Training und Coaching gibt. Gerade die Zusammenarbeit junger Vorgesetzter und dlterer Mitarbeiter
erfordert ein hohes Ausmaf} an sozialer Kompetenz und die Fahigkeit, sich in eine Lebenssituation
hineinzuversetzen, die man noch nicht aus eigener Erfahrung kennt. Jiingere Fiihrungskrdfte miissen
deshalb lernen, altersspezifische Vorurteile und Rollenzuweisungen zu liberwinden und die Leis-
tungspotenziale der dlteren Mitarbeiter zu identifizieren, wertzuschatzen und nutzbar zu machen.
Weitere Schwerpunkte solcher Trainings konnten die Analyse generationeniibergreifender Dynamiken
und altersspezifischer Werte und Normen, die Verbesserung der Interaktion und Kommunikation
zwischen den Generationen und der konstruktive Umgang mit Kritik und Widerstanden sein. Externes
Coaching oder interne Alt-Jung-Flihrungstandems kénnen dazu beitragen, dass die erworbene
Erfahrung der dlteren Mitarbeiter und die Dynamik der jingeren Fiihrungskraft sich zu einer pro-
duktiven Partnerschaft verbinden, statt miteinander zu kollidieren.
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Altersgerechte Produktentwicklung

Der demografische Wandel wird zu veranderten Bedirfnissen innerhalb der Bevélkerung und damit
zu Veranderungen im Konsumverhalten fiihren. Altersgerechte Produkte und Dienstleistungen
werden immer stdrker gefragt sein. Fiir diese spezifischen Kundenbedirfnisse besitzen altere Mitar-
beiter ein besseres Verstandnis als ihre jungen Kollegen. Ihr Wissen und ihre Erfahrungen kénnen
fir Produktentwicklung und -anpassung, das Marketing sowie innovative Dienstleistungen zum
wichtigen Wettbewerbsvorteil eines Unternehmens werden. In Workshops mit dlteren Mitarbeitern
kdnnen Ideen generiert, Produkte weiterentwickelt und direkt getestet werden.

Generationeniibergreifender Austausch

Sogenannte Mentoring-Programme sind eine Mdéglichkeit, durch die junge Mitarbeiter von der Berufs-
erfahrung ihrer dlteren Kollegen profitieren kdnnen, wihrend die Alteren frisches Wissen von den
Nachwuchskraften vermittelt bekommen. Bereits heute setzen innovative Unternehmen auf erfah-
rungsgemischte Teams, um die entstehenden Synergien im Wettbewerb zu nutzen.

Alter(n)sgerechte Unternehmenskultur

Unternehmensmanagements sollten die Ziele einer motivierenden, leistungsférdernden und alters-
gerechten Unternehmenskultur formulieren und diese ihren Mitarbeitern vermitteln. Eine solche
Unternehmenskultur zeichnet sich dadurch aus, dass alle Altersgruppen an ihr teilhaben kénnen.
Durch Weiterbildungsangebote, die Bekimpfung von eingefahrenen Abldufen und Diskriminierung
fordert sie die Arbeitsfahigkeit aller Mitarbeiter, erméglicht und wiirdigt auch flach verlaufende
Karrieren und schatzt das Erfahrungswissen aller Mitarbeiter. Um eine solche Unternehmenskultur
zu erreichen und zu formen, sollten konkrete Meilensteine, wie z.B. eine Ausweitung von Weiterbil-

dungszeiten dlterer Mitarbeiter, in den Zielvereinbarungen des Managements verankert werden.
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Zusammenfassung

Uberblick Trendszenarien Empfehlungen

Schwerpunktthema: Altere Arbeitnehmer und Schichtarbeit

Aus gesellschaftlichen, technologischen und 6konomischen Griinden hat die Schichtarbeit
in Deutschland in den vergangenen Jahren zugenommen (Kollig, 2006). Nicht nur in dem von
Globalisierung und zunehmender Technisierung gepragten produzierenden Gewerbe wird
kontinuierlich gearbeitet, auch immer mehr Dienstleistungen wie Pflege, Sicherheit, Kommu-
nikation und Verkehrswesen werden rund um die Uhr angeboten und nachgefragt. In
Deutschland lag der Anteil Erwerbstatiger, die in Wechselschicht arbeiteten, im Jahr 2004
bei 15 Prozent - eine Zunahme von zwei Prozent gegeniiber 1991 (Seifert, 2005). Altere Arbeit-
nehmer arbeiten seltener im Wechselschichtbetrieb als jiingere. Statistiken fiir die Europaische
Union zeigen, dass im Jahr 2000 11,4 Prozent der 55- bis 64-]Jdhrigen in Schichtarbeit arbei-
teten, verglichen mit 15,1 Prozent der 45- bis 54-]Jahrigen, 17,5 Prozent der 35- bis 44-Jahrigen
und 18 Prozent der 24- bis 34-Jahrigen (gesamt: 16,3 Prozent; Jolivet & Lee, 2004).

Man kénnte annehmen, dass dltere Arbeitnehmer die Schichtarbeit besser tolerieren kénnen
als jiingere. Schlieflich besagt der ,Healthy Worker Effect”, dass diejenigen Schichtarbeiter,
die seit Jahrzehnten im Schichtbetrieb arbeiten, Teil einer Population von ,Uberlebenden”
sind. Haufig wird erwartet, dass dltere Menschen mehr Erfahrung mit der Bewaltigung von
typischen Problemen der Schichtarbeit haben, weniger hauslichem Druck ausgesetzt sind,
z.B. durch kleine Kinder sowie ein geringer ausgepragtes Schlafbediirfnis mitbringen. Eine
deutliche Mehrheit wissenschaftlicher Studien belegt allerdings genau das Gegenteil: Altere
Arbeiter tolerieren Schichtarbeit weitaus schlechter als ihre jiingeren Kollegen (Harrington,
2001). Beginnend in den spaten 40er und frihen 50er Lebensjahren, nimmt die Fahigkeit,
mit der Schichtarbeit umzugehen, rapide ab (Molinié, 2003; Spurgeon, 2003; WHO, 1993).
Experten raten Menschen (iber 50 Jahren von Schichtarbeit, insbesondere in Kombination
mit Nachtarbeit, aus gesundheitlichen Griinden deshalb eher ab (Spurgeon, 2003).

Bei dlteren Schichtarbeitern ab 50 Jahren kommt es im Allgemeinen zu einem rapiden Abbau
physischer und psychischer Leistungsfahigkeit sowie einer Einschrankung der zur Verfligung
stehenden Bewdltigungsmoglichkeiten (Bourdouxhe et al., 1999). Zahlreiche Untersuchungen
der vergangenen Jahre zeigen, dass altere Schichtarbeiter hdaufig gesundheitliche Beschwerden
und ein gesteigertes Schlafbediirfnis haben sowie schlechter mit der Umstellung des Zeit-

rhythmus zurechtkommen. Die Verkiirzung und Fragmentierung von Schlaf mit zunehmendem
Alter und eine Verlangsamung des Zirkadianrhythmus (Tagesrhythmus, der u.a. den Schlaf-
Wach-Rhythmus steuert) weisen nicht zwangslaufig auf ein geringeres Schlafbediirfnis hin,

sondern auf eine Unfahigkeit, dieses Bediirfnis leicht zu befriedigen. Nur ein kleiner Anteil

von Arbeitnehmern kann Schichtarbeit bis ins Alter ausfiihren, ohne dass es dabei zu Gesund-
heitsproblemen kommt.

In naher Zukunft wird eine Reihe von Faktoren dazu fihren, dass dltere Mitarbeiter vermehrt
und langer im Schichtbetrieb arbeiten miissen (Bourdouxhe et al., 1999). Die absehbaren
Kapazitatseinschrankungen bei ihrer Eingliederung in die Normalschicht haben zur Folge,

dass der ,Healthy Worker Effect” teilweise au[Ser Kraft gesetzt wird. Es ist deshalb notwendig
(und auch moglich), Schichtarbeit an die Bedirfnisse dlterer Arbeitnehmer anzupassen und
dabei schadliche Folgen fiir die Gesundheit zu vermeiden.
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Gestaltungsempfehlungen

Die Gestaltung von Schichtarbeitsmodellen muss ,nach gesicherten arbeitswissenschaftlichen
Erkenntnissen lber die menschengerechte Gestaltung der Arbeit” erfolgen (Arbeitszeitgesetz
§ 6, Absatz 2). Fir dltere Mitarbeiter sind diese generellen Empfehlungen besonders wichtig,
da so die Belastungen durch Nacht- und Schichtarbeit reduziert werden und somit die Gesund-
heit und Leistungsfahigkeit der Mitarbeiter bis zum Rentenalter erhalten bleibt. Zusatzlich lassen
sich jedoch auch spezielle Empfehlungen fiir die Zielgruppe der Alteren geben.

Giinstige Schichtfolgen planen

Die Anzahl aufeinanderfolgender Nachtschichten sollte méglichst gering sein. Neuere Studien
empfehlen maximal drei Nachtschichten hintereinander (Knauth & Hornberger, 2003). Da sich
die Koérperfunktionen des Menschen niemals wirklich an die Nachtarbeit anpassen, nimmt
nach der dritten Nachtschicht in Folge das Unfallrisiko zu und das Schlafdefizit vergréiert
sich zunehmend. Zudem sollten ungiinstige Schichtfolgen vermieden werden. Schichtarbeiter
in vorwarts rotierenden Systemen (Friih-Spat-Nacht) berichten insgesamt tiber weniger
Beschwerden als Schichtarbeiter in riickwarts rotierenden Systemen (Nacht-Spat-Friih). Unter-
nehmen sollten berpriifen, ob Nachtschichten vollstandig oder teilweise mit Teilzeitkraften
besetzt werden kénnen, um fiir dltere Mitarbeiter reduzierte Nachtschichtzeiten einzuplanen.

Ausreichende Erholungszeiten

Geblockte Wochenendfreizeiten zur individuellen Erholung sind besser als einzelne freie Tage
am Wochenende. Uberstunden sollten méglichst mit Freizeit statt Entgelten ausgeglichen
werden. Nacht- und Schichtarbeiter brauchen nach ihrer Arbeitszeit viel Zeit zur Erholung -
das gilt besonders fiir dltere Menschen. Nach einer Nachtschichtphase sollte die Ruhephase
mindestens 24 Stunden betragen, um die Belastungen direkt ausgleichen zu kénnen. Nacht-
arbeit stellt eine besondere Belastung fiir den Menschen dar, weil er zu Zeiten des physiolo-
gischen Leistungstiefs konzentriert tatig werden soll (Kollig, 2006). Die Zeit der maximalen
Leistungsbereitschaft liegt morgens zwischen neun und elf Uhr und am friihen Abend zwi-
schen 16 und 18 Uhr, danach sinkt sie bis zum absoluten Minimum zwischen zwei und vier
Uhr nachts ab (,Zombie Zone"). Wenn méglich, sollten dltere Mitarbeiter in diesen beiden
Stunden die Méglichkeit bekommen, sich in Ruhezonen zuriickzuziehen und auszuruhen oder
weniger anstrengende und fehleranfallige Tatigkeiten zu verrichten.

Individualisierte Schichtrhythmen

Zu Gunsten individueller Vorlieben und auf Grund unterschiedlicher Belastbarkeit dlterer
Mitarbeiter kdnnte auf starre Anfangszeiten bei der Schichtarbeit verzichtet werden. Es gibt
bestimmte Menschentypen (Morgentypen oder ,Lerchen®), die sich schwerer an Schichtar-
beit gewdhnen als gewohnheitsmapige Langschlafer (Abendtypen oder ,Eulen®). Der jewei-
lige Chronotyp kann mittels Fragebogen ermittelt und bei der Zuweisung eines Schichtar-
beitsplatzes fiir dltere Mitarbeiter berlicksichtigt werden. Generell sollte die Friihschicht nicht
zu frith beginnen, Experten empfehlen sieben Uhr an Stelle von sechs Uhr morgens. Durch
sehr friihes Aufstehen kann sich bei Schichtarbeitern langfristig ein zu grofes Schlafdefizit
aufbauen, da sie vor einer Friihschicht erwiesenermafien nicht friiher schlafen gehen. Aufier-
dem sollte die Nachtschicht moglichst friih enden. Dauer und Qualitat der Schlafzeiten am
Tage sind nicht beliebig, sondern abhangig vom Zeitpunkt des Beginns.
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Zusammenfassung

Uberblick Trendszenarien Empfehlungen

Je friiher der Tagschlaf beginnt, umso héher ist sein Erholungswert. Unternehmen kénnen
auferdem auf individuelle Arbeitszeitwiinsche ihrer dlteren Mitarbeiter bei der Schichtarbeit
eingehen. Es ist erwiesen, dass Nachtschichtarbeiter, die sich freiwillig bereit erklarten, nur
noch nachts zu arbeiten, viele Vorteile gegeniiber rotierenden Wechselschichtarbeitern hatten,
bei denen Nachtarbeit nur ein Teil ihrer Arbeitsroutine war (Barton, 1994). In einer entspre-
chenden Studie waren die permanenten Nachtarbeiter signifikant dlter als die Wechsel-
schichtarbeiter. Auf Grund des positiven Zusammenhangs zwischen Alter und Intoleranz fir
Schichtarbeit wurden gropere Probleme bei den permanenten Nachtarbeitern erwartet, was
aber nicht der Fall war: Ganz im Gegenteil berichteten diejenigen, die sich freiwillig dafir
entschieden hatten, liber geringere gesundheitliche und soziale Probleme sowie weniger Schlaf-
stérungen. Schichtpldne sollten also individuell gestaltet und der betreffende Mitarbeiter an
dieser Gestaltung beteiligt werden, um das Gleichgewicht zwischen individuellen Voraus-
setzungen und den Arbeitsanforderungen zu verbessern.

Medizinische Uberwachung und Gesundheitsvorsorge

Laut Arbeitszeitgesetz haben alle Arbeitnehmer das Recht auf einen medizinischen Gesund-
heitscheck vor Beginn ihrer Schichtarbeitstatigkeit sowie generell alle drei Jahre. Arbeitnehmer,
die alter als 50 Jahre sind, kdnnten einmal pro Jahr einen Gesundheitscheck durchfiihren lassen.
Weitere Moglichkeiten zur Vorbeugung gegen Spatfolgen der Schichtarbeit bei dlteren Mitar-
beitern sind Verbesserungen in den Bereichen Erndhrung, An-/Abreise zur/von der Arbeit,
Erholungszonen und hellere Beleuchtung am Arbeitsplatz.
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Die zunehmende Verdanderung von Unternehmensstrukturen, Beschaftigungsverhaltnissen und
Karrieremodellen wird in Zukunft zu einer starkeren Eigenverantwortung der Erwerbstatigen fir ihre
Beschaftigungsfahigkeit (Employability) fihren. Der Einzelne ist dann gefragt, seine persénliche
Attraktivitat fir die Arbeitswelt zu erhdhen und gleichzeitig die eigene Arbeitsfahigkeit zu erhalten:
Deutschland wandelt sich von einer Angestelltengesellschaft zu einer , Intrapreneurgesellschaft”,
in der Mitarbeiter jeden Alters die Bereitschaft zu Gesundheitserhaltung, lebenslangem Lernen und

Flexibilitat demonstrieren miissen.

Steht ein Karrierewechsel an, kann jeder Einzelne auf seine Fahigkeiten und Talente zurlickgreifen und
nach fiir ihn optimalen Losungen suchen. Unternehmen und Gesellschaft sollten es unterstiitzen, dass
jeder einzelne Mensch seine Beschaftigungsfahigkeit aufrechterhalt und fordert.
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Schwerpunktthema: Gesundheit, Leistung und Lernen im Alter

Die Frage, ob mit dem Lebensalter Unterschiede in der Gesundheit, Leistung und im Lernen
von Erwerbstatigen erklart werden konnen, beschaftigt die Forschung schon seit langer Zeit.
Eine grundlegende Erkenntnis von Arbeitswissenschaftlern ist zundchst, dass sich dltere
Arbeitnehmer stdrker voneinander unterscheiden als jlingere (siehe Abbildung 22 zur Leis-
tungsfahigkeit). AuRerdem wurde beobachtet, dass die Unterschiede innerhalb einer Alters-
gruppe groper sind als die Unterschiede zwischen verschiedenen Gruppen. Die Griinde dafir
liegen in einer groRen Bandbreite von Einflussfaktoren, angefangen bei der privaten Lebens-
fuhrung bis zu den Anforderungen der beruflichen Tatigkeit. Dennoch gibt es allgemeine Ent-
wicklungstendenzen bei Gesundheit, Leistung und Lernen im héheren Erwerbsalter, die mog-
licherweise fiir unternehmerische Entscheidungen von Bedeutung sind.

Abbildung 22: Entwicklung der Bandbreite der Leistungsfdhigkeit mit zunehmendem
Lebensalter (nach Buck, 2002, S. 75)

A Einflussfaktoren auf Leistungsfdhigkeit:
Private Lebensfiihrung

Sozialisation, Ausbildung

Selbstkonzept, Fremdkonzept

Bisherige Tatigkeiten (Belastungen, Training)
Leistungsanforderungen in der Arbeit
Lernanregungen durch die Arbeit

+++++++<& f

Interindividuelle
Unterschiede

——— f |

Psychische und physiologische
Leistungsfahigkeit

»
-

Lebensalter

Gesundheit

Physische und psychische Gesundheit ist eine Hauptvoraussetzung fir die Beschaftigung von
alteren Erwerbstatigen. Allgemein 1dsst sich zur altersabhdngigen Verteilung von Krankheit
und Gesundheit sagen, dass jiingere Menschen zwar haufiger, dafiir aber kiirzer erkranken als
altere Erwerbstatige. Die langeren Fehlzeiten auf Grund von Krankheit bei Letzteren sind
unter anderem auf ldnger anhaltende und chronische Erkrankungen zuriickzufiihren. Manche
gesundheitliche Probleme treten in bestimmten Berufen gehauft auf. Ursachen hierfiir sind
allerdings nicht nur die Arbeitsbedingungen. Auch das private Verhalten pragt das Wohlbe-
finden. Beispielsweise sind gesundheitliche Risikofaktoren wie Rauchen, Bewegungsarmut
und Ubergewicht bei Erwerbstatigkeiten mit niedrigem (Aus-)Bildungsgrad stirker ausge-
pragt als bei anderen gesellschaftlichen Gruppen. Bis in die Mitte des vierten Lebensjahr-
zehnts hinein liegen die Krankheitsquoten in allen Berufen unter 10 Prozent - danach gehen
sie deutlich auseinander. Wahrend Gerlistbauer im Alter von 60 bis 64 Jahren einen Kranken-
stand von Uber 20 Prozent aufweisen, bleiben Angestellte insgesamt unter fiinf Prozent.
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Leistung

Bei korperlich anstrengenden Tatigkeiten spielen gerade psychomotorische und sensorische
Funktionen eine Rolle. Die Muskelkraft des Menschen nimmt etwa bis zum 30. Lebensjahr zu,
danach ist tendenziell eine Abnahme der Muskelkraft, aber auch eine Vergré[Rerung der interin-
dividuellen Unterschiede zu beobachten. Sensorische Funktionen wie raumliche Wahrnehmung,
Wahrnehmungsgeschwindigkeit, Sehscharfe, Kontrastempfindlichkeit und die Fahigkeit zum
Horen hoher Frequenzen lassen ebenfalls mit zunehmendem Alter nach. Aus diesen Erkenntnis-
sen lassen sich aber noch keine allgemeinen Aussagen liber die Leistungsfahigkeit dlterer Mit-
arbeiter ableiten. Auch andere Faktoren sind hier wichtig. Beispielsweise berichten einige Unter-
suchungen von einer héheren sozialen Kompetenz dlterer Menschen, die sich in einer produk-
tiveren Arbeitsatmosphare und besseren Teamarbeit niederschlagen kann. Bei einigen Tatig-
keiten wie der Biiroarbeit kommt es ohnehin weniger auf die Muskelkraft als auf die geistige
Leistungsfahigkeit der Mitarbeiter an. Deren Schwerpunkt verschiebt sich mit zunehmendem
Lebensalter, insgesamt reduziert sich die Leistungsfahigkeit jedoch nicht. Wahrend die fluide
Intelligenz (Schnelligkeit der Informationsaufnahme und -verarbeitung) ab der Mitte des
50. Lebensjahrzehnts rapide abnimmt, gibt es bei der kristallinen Intelligenz (erworbenes
Wissen und die Verknlipfung von neuen Informationen mit diesem Wissen) einen flachen
Kurvenverlauf, der erst mit 80 Jahren oder danach abnimmt - je nach Art der beruflichen
Tatigkeit und deren Anforderung an das Lernvermdgen. Entsprechend der Entwicklung in
diesen Bereichen gibt es Fahigkeiten, die eher altersbestandig sind (Wissensumfang, Urteils-
fahigkeit, Sprachkenntnisse, Aufmerksamkeit und Konzentration) und Fahigkeiten, die im Alter
abnehmen (Gedachtnis und Merkfdhigkeit, Flexibilitat, abstrakt-logisches Denken usw).

Lernen

Auf Grund der unterschiedlichen Basisqualifikationen der heute lebenden Generationen und
des natiirlichen Alterungsprozesses lernen dltere Menschen anders als die jingeren. Dieser
Erkenntnis 1dsst sich am besten mit Formen des altersgerechten Lernens begegnen. Dazu
gehodren unter anderem die Selbststeuerung des Wissenserwerbs durch individuelle Lernge-
schwindigkeit und Ubungsméglichkeiten, Verkniipfung des neuen Wissens mit Erfahrungs-
werten, Praxisbezogenheit sowie die Umsetzung des Gelernten im Arbeitsalltag. Diese Krite-
rien sind insbesondere fiir Mitarbeiter empfehlenswert, die nicht (mehr) daran gewdhnt sind,
etwas Neues zu erlernen. Es ist darliber hinaus wichtig, dass dltere Menschen innerhalb eines
Unternehmens nicht als lernschwach etikettiert werden, damit es nicht zu einer sich selbst
erfillenden Prophezeiung kommt. Generell gilt: Wer sich lebenslang weiterbildet, hat die
besten Voraussetzungen, auch im Alter geistig fit zu bleiben. Die schulische und berufliche
Ausbildung ist also ma3geblich fiir die geistige Leistungsfahigkeit im Alter.

Erhaltung der Beschdftigungsfdhigkeit

Tatigkeiten und Arbeitsplatze sollten so gestaltet sein, dass sowohl die physischen als auch die
psychischen Fahigkeiten der einzelnen Personen angemessen gefordert, also nicht tGber- oder
unterfordert werden. Vielfaltige und wechselnde Kérperhaltungen und kognitive Anforde-
rungen sichern die Leistungsfahigkeit von jlingeren und auch dlteren Mitarbeitern. Dem Abbau
der oben genannten physischen und psychischen Fahigkeiten mit zunehmendem Alter sollte
und kann auch vorgebeugt werden, z.B. durch ergonomisch bestmdglich gestaltete Arbeits-
platze und das lebenslange Erlernen neuer Sachverhalte.



62 Zusammenfassung Uberblick Trendszenarien Empfehlungen

Arbeitsbezogene Vorteile von jiingeren und dlteren Mitarbeitern

Vorteil jiingerer Vorteil dlterer Effekt- Quelle
Mitarbeiter Mitarbeiter  starke
Informationsverarbeitungs- ' v v/ d=-1.22 Alter korreliert negativ mit Informations-
geschwindigkeit verarbeitungsgeschwindigkeit
(Verhaeghen & Salthouse, 1997)
Merkfahigkeit Vv =-.56 Verhaeghen & Salthouse (1997)
(Arbeitsgedachtnis und und
episodisches Gedéchtnis) d=-70
Logisches Denken und rdum- v v v/ d=-.87 Verhaeghen & Salthouse, 1997
liches Vorstellungsvermdgen und
d=-.82
Trainingsmotivation 4 d=-37 Altere Mitarbeiter sind weniger motiviert

an Trainings teilzunehmen als jlingere
Mitarbeiter (Colquitt, LePine & Noe, 2000)

Trainingsleistung v =-.43 Altere Mitarbeiter schneiden in Trainings-

Trainingszeit vvv und tests schlechter ab und brauchen mehr Zeit
d=.87 (Kubeck, Delp, Haslett & McDaniel, 1996)

Erfahrungswissen vvyv d=1.81 Generell nimmt Arbeitserfahrung mit dem

Alter zu und fiihrt zur Ansammlung von
berufsrelevantem Wissen und Fertigkeiten
(Warr, 2000).

Verbundenheit mit der 4 d=.39 Es besteht ein positiver Zusammenhang
Organisation (Commitment) zwischen Alter und der Verbundenheit mit
der Organisation (Cohen, 1993)
Organizational Citizenship vv d=.61 Aryee & Chay (2001)
Behavior (Helfen und Loyalitét) und
d=.72
Absentismus v d=-.22 Sowohl krankheitsbedingte Abwesenheit als
und auch vorsatzlicher Absentismus hangen nega-

=-41 tiv mit Alter zusammen (Martocchio, 1989)

Erlduterung:

(%4 = kleiner Effekt (d zwischen .2 und .5),
Vv = mittlerer Effekt (d zwischen .5 und .8),
v v v =groer Effekt (d gréfer als .8)



Integration gesellschaftlicher Gruppen

Angesichts der Auswirkungen des demografischen Wandels ist es wichtig, Unterschiede zwischen
den Menschen (Diversity) innerhalb einer Gesellschaft starker zu akzeptieren, zu ermdéglichen und zu
fordern. Ein Beispiel konnten Mehrgenerationenhduser sein, in denen junge und alte Menschen
zusammen leben und arbeiten. Gegensatze zwischen verschiedenen gesellschaftlichen Gruppen
dirfen in Zukunft in keinem Fall gré8er werden, zum Beispiel zwischen Alten und Jungen, Mannern
und Frauen, Kinderreichen und Kinderlosen sowie Migranten und Nicht-Migranten. Deutschland erhoht
seine Attraktivitat als Lebens-, Wohn- und Arbeitsort und nutzt Innovationspotenziale besser aus,
wenn alle diese Gruppen integriert sind und Unterschiede produktiv genutzt werden. Beispielsweise ist
es dazu wichtig, kulturelles Interesse und Verstandnis zu zeigen sowie Migranten bei ihrer Integration
in Deutschland zu unterstiitzen (z.B. bei Beh6rdengangen). Ein Vorbild kénnten hier die USA werden:
Ein grofer Teil der dortigen Unternehmensneugriindungen geht auf Migranten zuriick, die so wieder-
um Arbeitsplatze schaffen. Dariiber hinaus wird die Entscheidung von Frauen, eine Familie zu griinden
oder im Berufsleben zu bleiben, immer noch mageblich vom 6ffentlichen Angebot an Kinderbetreu-
ungsmaoglichkeiten beeinflusst. Deren Ausweitung und Férderung ist deshalb ein wichtiger Schritt fir

die notwendige und wiinschenswerte bessere Integration von Miittern ins Berufsleben.
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Schwerpunktthema: Flexibilisierung des Renteneintrittsalters

Das 65. Lebensjahr fixiert heute einen bedeutsamen Einschnitt im Leben vieler Menschen - das
gesetzlich geregelte Renteneintrittsalter ist erreicht, nach langen Arbeitsjahren steht nun ein
Karrierewechsel in den Ruhestand an. Die einen haben die Zeit nach dem aktiven Erwerbsleben
lange herbeigesehnt, die anderen fiihlen sich vorzeitig aufs Altenteil abgeschoben - doch fiir
alle gilt gleichermafen: ,65 and out”. In den vergangenen Jahren stieg jedoch die Zahl der-
jenigen, die sich gegen die Aufrechterhaltung eines allgemein giiltigen, festen Rentenalters
aussprechen. Die Forderung lautet: ,Retire retirement, schickt die starre Verrentungsregelung
in den Ruhestand.”

Vor dem Hintergrund eines immer gré3er werdenden Anteils dlterer Menschen an der Bevdl-
kerung, der stetigen Erh6hung der Lebenserwartung und einer sich rasant verandernden
Arbeitswelt empfehlen Aging-Experten und Okonomen eine starkere Flexibilisierung des
Renteneintrittsalters (Dychtwald, Erickson & Morison, 2004; Dychtwald, 2005). Auch die
Erwerbstitigen in Deutschland sind mehrheitlich fiir eine flexiblere Gestaltung des Ubergangs
in die Rente. In einer 2006 von der Bertelsmann Stiftung in Auftrag gegebenen reprasentativen
Umfrage zum Thema ,Beschaftigungsfahigkeit und Aktivitat bis ins Alter” zeigte sich, dass
sechs von zehn Erwerbstatigen ihr Renteneintrittsalter selbst bestimmen méchten und dafiir
auch entsprechende finanzielle Rentenzuschlage oder -abschldge akzeptieren wiirden (Prager
& Schleiter, 2006). Fiir einen flexiblen Renteneintritt sprachen sich 71 Prozent der befragten
Beamten, 65 Prozent der Angestellten und 51 Prozent der Arbeiter aus. Insgesamt nur 34 Pro-
zent der Erwerbstatigen befiirworteten eine Beibehaltung des bisherigen Renteneintritts-
alters von 65 Jahren.

Eine wichtige Fragestellung in diesem Kontext lautet: Welche Auswirkungen hatte ein flexibles
im Vergleich zu einem festen Renteneintrittsalter auf individuelle und unternehmerische
Entscheidungen? Zur Beantwortung dieser Frage wurde eine experimentelle Szenario-Studie an
den Universitaten Jena und GiePen durchgefiihrt. Die Ergebnisse zeigten, dass mit wachsender
Nahe zum Ruhestand die Wahrscheinlichkeit abnimmt, vom Unternehmen auf die zunehmende
Internationalisierung der Arbeitswelt vorbereitet zu werden, eine Weiterbildung in neuen
Technologien angeboten zu bekommen oder von einer Bank einen Kredit fiir die Neugriindung
eines Unternehmens zu erhalten. Auch wurde die Weiterbildungsbereitschaft dlterer Mitarbeiter
geringer eingeschatzt als die jingerer.



Entgegen der urspriinglichen Erwartung wurde die Wahrscheinlichkeit, dass sich Arbeitsleistung
und Eigeninitiative bis zur Verrentung reduzieren, bei einem flexiblen Renteneintrittsalter
hoher eingeschéatzt als bei einem festen Renteneintrittsalter. Der Grund fiir diese Einschatzung
konnte darin liegen, dass die Untersuchungsteilnehmer bei einem flexiblen Renteneintritts-
alter von der Annahme ausgingen, dass die meisten Erwerbstatigen sich fiir einen vorzeitigen
Ruhestand (vor dem 65. Lebensjahr) entscheiden wiirden, anstatt ihre Verrentung iber das
65. Lebensjahr hinauszuzogern. Wenn sich jemand fiir einen friiheren Austritt aus dem
Berufsleben entscheidet, kdnnte aus Sicht der Teilnehmer die Ursache darin liegen, dass er
nicht mehr dazu bereit ist, Leistungsbereitschaft und Eigeninitiative zu zeigen.

Dychtwald, K. (2005). Ageless aging: The next era of retirement. The Futurist, 7/8, 16-21.

Dychtwald, K., Erickson, T. & Morison, B. (2004). It’s time to retire retirement. Harvard Business Review, 3, 48-57.

Prager, J. U. & Schleiter, A. (2006). Alter werden - aktiv bleiben?! Ergebnisse einer reprdsentativen Umfrage
unter Erwerbstdtigen in Deutschland. Gutersloh: Bertelsmann Stiftung.
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