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~ den Renteneintritt der zwischen 1955 und 1969 Geborenen sowie
durch neue Anforderungen infolge der digitalen und 6kologischen
Transformation.
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TEXT

ir sind weit entfernt vom diisteren Bild, dass ,,Der

Spiegel“ im Jahr 2004 auf einer Titelseite zeichne-

te: Angesichts einer im internationalen Vergleich
sehr geringen Geburtenrate — Deutschland rangierte auf Platz 185
von 190 Staaten — schien ,,Der letzte Deutsche®, so lautete die
damalige Uberschrift, nur eine Frage der Zeit. Seitdem ist jedoch
die Bevolkerungszahl um knapp zwei Millionen Menschen
gestiegen, und zum Jahresende 2022 lebten rund 84,4 Millio-
nen Personen in Deutschland (Statistisches Bundesamt 2023).
Gleichzeitig setzte sich die Alterung der Bevélkerung aber fort:
Das Durchschnittsalter der Bevolkerung stieg in den letzten
20 Jahren um etwa 2,5 Jahre. Der Untertitel des damaligen
Spiegel-Titels (,,Auf dem Weg zur Greisen-Republik“) kénnte

sich somit weiter bewahrheiten.

Vor allem auf dem Arbeitsmarkt schwebt das Damoklesschwert
der Demografie iiber uns, denn der Renteneintritt der gebur-
tenstarken Jahrginge der Nachkriegszeit (,,Babyboomer®) steht
unmittelbar bevor: In den nichsten 15 Jahren erreichen knapp
13 Millionen Erwerbspersonen das Renteneintrittsalter, also
knapp ein Drittel der Erwerbspersonen in Deutschland.
Diese Menschen stehen dann dem Arbeitsmarkt nicht mehr
zur Verfiigung, und die neu in den Arbeitsmarkt eintretenden
Jahrginge kénnen diesen enormen Ersatzbedarf, auch wenn
sie im Durchschnitt besser qualifiziert sind, rein zahlenmifig
nicht ausgleichen.

Arbeitskraftebedarf im Jahr 2035

Das Ausmafd der demnichst in die Rente eintretenden Kohor-
te veranschaulicht die Abbildung. Die sich derzeit noch im
Erwerbsalter befindliche ,,Ausbuchtung® der Bevolkerungs-
pyramide wird im Jahr 2035 das Rentenalter erreicht haben.
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Dies erhsht den Druck auf unsere sozialen
Sicherungssysteme. Berechnungen zeigen,
dass ohne Zuwanderung und steigende
Erwerbsquoten die Zahl der Personen, die
dem Arbeitsmarke zur Verfligung stehen,
bis zum Jahr 2035 um iiber sieben Millio-
nen abnimmt. Es bedarf deshalb, neben
der stirkeren Aktivierung inlindischer
Potenziale, kiinftig einer Nettozuwanderung
von etwa 400 000 Personen pro Jahr in den
Arbeitsmarkt (Fuchs et al. 2021) — wenn
wir méchten, dass der Arbeitsmarkt in
Deutschland nicht schrumpft.

Bereits jetzt steht fest, dass Personalengpis-
se in den nichsten Jahren ein prigendes
Thema sein werden. Schon aktuell sind
viele offene Stellen zu besetzen, aber auf
dem Arbeitsmarkt wird sich die Demogra-
fie in den nichsten Jahren gleich doppelt
auf die Arbeits- und Fachkriftesituation
auswirken: Erstens fehlt zur Nachbesetzung
offener Stellen der Nachwuchs. Zweitens
wichst in unserer alternden Gesellschaft
der Arbeits- und Fachkriftebedarf noch
weiter — gerade in den Bereichen Gesund-
heit, Pflege und Soziales, wo es schon ak-
tuell Engpisse gibt. Dariiber hinaus geht
der Strukturwandel mit neuen Qualifika-
tionsanforderungen einher. Die Herausfor-
derung ist so grof3, dass sie sich nicht mit
einer einzelnen MafSnahme 16sen lisst. Es
bedarf einer umfassenden Strategie zur
Fachkriftesicherung. Noch sind wir tatsiich-
lich in einer starken Position auf dem Ar-
beitsmarkt: Mit mehr als 46 Millionen
Erwerbstitigen gibt es derzeit eine histori-
sche Rekordbeschiftigung in Deutschland.
Bei einem schrumpfenden Arbeitsmarkt in
einer alternden Gesellschaft drohen uns
aber kiinftig Wohlstandsverluste.
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In einer alternden Gesellschaft wachst der Arbeits- und Fachkraftebedarf auch
dadurch, dass zusatzliche Personalengpasse entstehen, etwa in den Bereichen
Gesundheit, Pflege und Soziales.

Bevodlkerung nach Altersgruppen
Vergleich 2021 mit 2035*
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Bevolkerung in 1000 Personen

* Die Vorausberechnung fur 2035 basiert auf der Variante 1(G2L2W1), also einer moderaten Entwicklung der Geburtenhaufigkeit und Lebenserwartung bei niedrigem Wanderungssaldo.

Abb. | Quelle: Statistisches Bundesamt; service.destatis.de/bevoelkerungspyramide/
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Alle gesellschaftlichen Akteure
sind gefordert

Die gute Nachricht ist: Es existieren ver-
schiedene Handlungsfelder und -optionen,
um Potenziale zur Fachkriftesicherung
im Inland und Ausland zu heben. Gleich-
zeitig ist damit jedoch die unbequeme
Botschaft verbunden, dass sich alle gesell-
schaftlichen Akteure kiinftig mehr an-
strengen miissen. Erstens miissen sich
Arbeitgeber um attraktive Arbeitsbedin-
gungen bemiihen, damitsie im Wettbewerb
um gesuchte Fachkrifte bestehen, und sie
miissen die Aus- und Weiterbildung ihres
Personals vorantreiben. Zweitens miissen
sich Beschiftigte offen fiir den Erwerb
zusitzlicher oder neuer Qualifikationen
zeigen. Drittens ist der Staat gefordert,
geeignete Rahmenbedingungen fiir eine
hohe Anpassungsbereitschaft und Anpas-
sungsfihigkeit der Akteure auf beiden
Marktseiten zu schaffen und dort korri-
gierend einzugreifen, wo Unvollkommen-
heiten (z.B. Informationsmingel) oder
Externalititen (z.B. Skaleneffekte) gesamt-
wirtschaftlich effiziente Lésungen der
privaten Akteure verhindern.

Mehr Wettbewerb
auf dem Arbeitsmarkt

Grundsitzlich gilt: Je knapper die Perso-
nalressourcen in einer Volkswirtschaft,
desto bedeutender ist es, dass Beschiftigte
dort eingesetzt werden, wo sie am produk-
tivsten sind. Eine wettbewerbliche Anpas-
sungan die Verknappung von Arbeitskrif-
ten erscheint besonders auf Arbeitsmirkten
wichtig, auf denen kein perfekter Wettbe-
werb herrscht, sondern Arbeitgeber tiber
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eine gewisse Marktmacht verfiigen (Fuest/
Jager 2023). Vor allem dort kénnen mehr
Wettbewerb und Lohnerhéhungen zur
Linderungvon Personalengpissen beitragen.
Und sie kénnen sogar Ungleichheit redu-
zieren, wie eine aktuelle Studie aus den
Vereinigten Staaten nahelegt (Autor et al.
2023). Bessere Arbeitsbedingungen und
hohere Lohne weiten das Arbeitskriftean-
gebotaus, weil Beschiftigte ihre Arbeitszeit
erhohen, weil moglicherweise zusitzliche
Personen aus der ,stillen Reserve® in den
Arbeitsmarkt eintreten oder zuriickkehren
und weil eine lingere Erwerbsbeteiligung
im Lebensverlauf resultiert. Empirisch
dominieren diese Effekte den sogenannten
Einkommenseffekt, also den héheren Frei-
zeitkonsum einiger Menschen aufgrund
eines durch hohere Lohne bewirkten ho-
heren Wohlstandniveaus.

Ein Negativbeispiel kann einen Teil der
zugrundeliegenden Mechanik verdeutli-
chen: Im Gesundheits- und Pflegebereich
fithren hiufig als belastend empfundene
Arbeitsbedingungen und als zu niedrig
empfundene Lohne dazu, dass Beschif-
tigte in andere Branchen wechseln oder
sich ganz vom Arbeitsmarkt zuriickziehen.
Dies wiederum verschirft die Perso-
nalknappheit im Gesundheits- und Pfle-
gebereich und erhohe die Belastung der
dort Beschiftigten weiter —und hat somit
eine Negativdynamik mit weiteren Ar-
beitskriften, die dem Gesundheits- und
Pflegebereich den Riicken kehren, zur
Folge. Eine solche Abwirtsspirale ldsst
sich allerdings analog in eine positive
‘Wachstumsspirale umkehren: Der Schliis-
sel dazu sind bessere Arbeitsbedingungen
und hohere Lohne.

Bessere Rahmenbedingungen
fir vollzeitnahe Tatigkeiten

Der Staat ist gefordert, bessere Rahmenbe-
dingungen fiir vollzeitnahe T4tigkeiten zu
schaffen. Denn bei vielen Teilzeitbeschif-
tigten, darunter sind weiterhin besonders
viele Frauen und Miitter, gibt es den Wunsch
nach einer Ausweitung der Arbeitszeit. Es
gibt zahlreiche Hemmnisse, die diesem
Wunsch im Weg stehen, darunter auch
einige, die ihren Ursprung in institutionel-
len Rahmenbedingungen haben. So erweist
sich geringfiigige Beschiftigung (,Mini-
jobs“) hiufig als karriereschidliche Teil-
zeitfalle ohne Briickenfunktion in eine
regulire Erwerbstitigkeit. Sie leistet zudem
Dequalifizierung und unzureichender Al-
tersvorsorge Vorschub. Das Ehegattensplic-
ting begiinstigt bei verheirateten Paaren,
zusammen mit der Kombination der Steu-
erklassen I1I/V, ein Erwerbsmodell, bei dem
in der Regel der Partner in Vollzeit arbeitet
und die Partnerin in Teilzeit hinzuverdient.
Zusitzlich gestirkt wird ein solches Er-
werbsmodell durch bestimmte Regelungen
in den Sozialversicherungen wie etwa die
beitragsfreie Mitversicherung von Famili-
enangehorigen.

Um die insbesondere von Miittern ange-
strebten vollzeitnahen Titigkeiten zu er-
méglichen, sollte unbedingt die Betreuungs-
infrastruktur weiter verbessert werden.
Deutschland liegt, was die Versorgung mit
guter, verldsslicher und von den Betreuungs-
zeiten her flexibler Kinderbetreuung angeht,
immer noch spiirbar hinter anderen Lindern
zuriick. Bundesweit fehlten im Jahr 2023
rund 384 000 Kitaplitze (Bertelsmann
Stiftung 2022). Wihrend der Anteil der
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Kinder unter drei Jahren in formaler Kin-
derbetreuung in Deutschland im Jahr 2020
bei 16,4 Prozent lag, betrug dieser Anteil in
Frankreich 57,2 Prozent. Studien zeigen,
dass eine Ausweitung des Angebots an Ki-
taplitzen um zehn Prozentpunkte die Er-

werbsbeteiligung der Miitter um zwei Pro-
zentpunkte erhoht (Miiller / Wrohlich 2020).

Leistungsfahiges Aus- und
Weiterbildungssystem

Durch die Transformation der Arbeitswelt
entfallen Arbeitsplitze in manchen Berei-
chen, aber an anderer Stelle entstehen
viele neue Jobs. Bis zum Jahr 2040 wird in
Deutschland ein Bruttoumschlag von mehr
als acht Millionen Arbeitsplitzen erwartet
(bei einer nahezu konstanten Gesamtzahl):
Withrend knapp 4,3 Millionen Arbeitsplit-
ze wegfallen, werden etwa 4,1 Millionen
Arbeitsplitze neu entstehen (BMAS 2023).
Die neuen Arbeitsplitze sind jedoch in der
Regel mit anderen, zumeist hoheren qua-
lifikatorischen Anforderungen verbunden.
Eine zentrale Aufgabe von Bildung und
Qualifizierung besteht in der Arbeitswelt
der Zukunft also darin, berufliche Uber-
ginge zu begleiten und zu erleichtern.
Dariiber hinaus werden sich auch an vielen
bestehenden Arbeitsplitzen die Titigkeits-
profile weiter verindern. Auch mit diesen
Strukturverschiebungen auf der Berufs-
ebenewird hiufig ein héheres Anforderungs-
niveau verbunden sein. Vor diesem Hinter-
grund muss unser Aus- und Weiterbil-
dungssystem als wichtiges Fundament der
Fachkriftesicherung zukunftsfest gemacht
werden. Auch dabei sind alle gesellschaft-
lichen Akteure gefordert: Arbeitgeber miis-
sen sich stirker um die Aus- und Weiterbil-
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dung von Personal bemiihen, Erwerbsper-
sonen miissen offen fiir Weiterbildung und
den Erwerb neuer Qualifikationen sein,
und der Staat muss an den Bedarfen des
Arbeitsmarkts orientierte Bildungsinvesti-
tionen fordern.

Die gegenwirtige Schwiche des Systems
der Aus- und Weiterbildung zeigt sich
unter anderem in der hohen und steigenden
Zahl von jungen Menschen ohne Berufs-
abschluss in Deutschland. So lag im Jahr
2021 der Anteil der Personen im Alter von
20 bis 34 Jahren, die iiber keinen Berufs-
abschluss verfiigten, bei 17,8 Prozent. Dies
sind hochgerechnet 2,64 Millionen junge
Menschen. Im Jahr 2020 lagen diese Wer-
te noch bei 15,5 Prozent bezichungsweise
2,33 Millionen (BIBB 2023).

Befreiungsschlag bei
der Arbeitsmarktzuwanderung?

Auch Zuwanderung kann Teil der Losung
des Fachkrifteproblems sein. Deutschland
macht hier zwar bereits seit geraumer Zeit
auf dem Papier recht grofiziigige Angebote,
die aber nur auf geringe Resonanz stofien.
Achillesferse bleibt die Zuwanderung in den
Arbeitsmarkt aus Drittstaaten auflerhalb
Europas. Seit dem Jahr 2010 kommt der
Grof3teil der Erwerbsmigrantinnen und
-migranten in Deutschland aus anderen
EU-Staaten, aber nur ein geringer Anteil
aus Drittstaaten (Briicker et al. 2022). Das
Potenzial der EU-Binnenmigration ist aller-
dings stark riickliufig, weil viele EU-Staa-
ten vor dhnlichen demografischen Heraus-
forderungen stehen wie Deutschland, also
ebenfalls mit einer alternden und schrump-
fenden Bevolkerung konfrontiert sind.

Das Ziel, eine Nettozuwanderung von
400 000 Personen pro Jahr fiir ein
konstantes Erwerbspersonenpotenzial
bis zum Jahr 2035 zu erreichen (Fuchs
et al. 2021), riickt so in weite Ferne.
Vor allem miissen zwei fundamentale
Probleme adressiert werden: Erstens ist
die deutsche Sprache eine hohe Hiirde
und im internationalen Wettbewerb
ein Standortnachteil. Dieser lisst sich
auch nicht vollstindig ausgleichen, aber
etwa durch fremd- und vor allem eng-
lischsprachige Alltags-, Kultur- und
Freizeitangebote reduzieren. Zweitens
ist Deutschland viel zu zdgerlich bei
der Anerkennung von Berufsabschliis-
sen. Die Verfahren miissen unbedingt
beschleunigt werden, digitaler werden
und um pragmatische Ansitze erginzt

werden.

Ein duf8erst pragmatischer Ansatz wi-
re es, die Erteilung einer befristeten
Arbeitserlaubnis fiir Drittstaatsange-
hérige nur an ein vorliegendes Ausbil-
dungs- oder Arbeitsplatzangebot in
einem tarifgebundenen Unternehmen
zu koppeln (BariSi¢ etal. 2023). Damit
werden zwei Herausforderungen ge-
meinsam adressiert: Erstens wird die
Attraktivitit Deutschlands als Einwan-
derungsland erhsht, und zweitens sorgt
eine Stirkung der Tarifbindung dafiir,
dass mehr Einwanderung unter fairen
Bedingungen —sowohl fiir die einwan-
dernden Personen als auch fiir die in
Deutschland lebende Bevélkerung —
stattfindet. Dieser Ansatz setzt somit
unbiirokratisch auf die Arbeitgeber, die
effizient fiir sie relevante Talente und
Fihigkeiten identifizieren kénnten.



Betriebliche Personalpolitik
und Nachfolgeplanung

Der betrieblichen Arbeitszeitgestaltung und
Personalpolitik kommt ebenfalls eine wich-
tige Rolle zu, um zusitzliche Erwerbspoten-
ziale, insbesondere von Frauen, auf dem
deutschen Arbeitsmarkt zu heben. Hier
koénnen flexible Arbeitszeitmodelle einen
wesentlichen Beitrag leisten, aber auch ins-
gesamt eine Arbeitsorganisation, die sich
weniger stark an der Norm einer maximalen
zeitlichen Verftigbarkeit fiir Erwerbsarbeit
orientiert. Dass mehr Arbeitszeitflexibilitit
die Nachteile bestimmter erwerbsbiografi-
scher Verliufe, etwa von Miittern nach der
Geburt, erheblich reduziert, zeigt das Beispiel
Australien (Ciasullo / Uccioli 2022).

Dariiber hinaus ist es beileibe keine neue
Erkenntnis, dass sich eine strategische Per-
sonalplanung auszahlt. So haben Betriebe,
die Personalpline nutzen, in spiteren Jahren
signifikant weniger Probleme bei der Beset-
zung von Stellen fiir Fachkrifte (Kampkot-
ter et al. 2015). Angesichts des bevorstehen-
den Renteneintritts steigt die Bedeutung
einer vorausschauenden Personalplanung aber
nochmals, und auch die Nachfolgeplanung
ist in vielen Betrieben eine zu l6sende Her-
ausforderung. So wird geschitzt, dass biszum
Jahr2026 rund 190 000 Unternehmensiiber-
gaben anstehen (Fels et al. 2021). Davon ist
der grofite Teil demografisch bedingt und
erfolgt, weil sich die Geschiftsfiihrung al-
tersbedingt zuriickzieht. Auch wenn davon
auszugehen ist, dass das Nachfolgegeschehen
durch Bereinigungsprozesse gekennzeichnet
sein wird, also dem Ausscheiden von Unter-
nehmen mit nicht mehr zukunftstrichtigen
Geschiftsmodellen aus dem Markt, ist es
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bedeutsam, dass erfolgreiche Unternechmen
fortbestehen kénnen und eine Nachfolge
finden. Das betrifft ganz besonders oftmals
inhabergefiihrte, in Familienhand befindli-
che mittelstindische Unternehmen.

Fazit und Ausblick

Ein funktionierender Arbeitsmarkt wird
auch in Zukunft zentral fiir die wirtschaft-
liche Stabilitit in Deutschland sein — wie
auch fiir den gesellschaftlichen Zusammen-
haltin unserem Land. In den vergangenen
Krisen hat sich der Arbeitsmarkt wiederholt
als Stabilititsanker erwiesen. Wir sollten
dafiir sorgen, dass dies auch in kiinftigen
Krisen so sein wird. Das ist allerdings nicht
einfach, weil der Handlungsdruck fast
gleichzeitig durch mindestens zwei Ent-
wicklungen enorm steigt. Erstens nehmen
die demografischen Herausforderungen
mit dem Renteneintritt der Babyboomer
erheblich zu, und zweitens schreitet die
digitale und okologische Transformation
von Wirtschaft und Gesellschaft voran.
Beide Entwicklungen diirften Personaleng-
pisse verschirfen.

Deshalb steht fest, dass dieses Thema in
den nichsten Jahren sehr prigend sein wird.
Der gordische Knoten ,,Fachkriftemangel
lisst sich nicht mit einem einzelnen Schwert-
hieb 16sen. Es bedarf vielmehr einer um-
fassenden Strategie, um Potenziale im In-
und Ausland zu heben. Allerdings gibt es
gleichzeitig viele Ansatzpunkte, damit
Humankapital kiinftig nicht zum stark
limitierenden Faktor auf dem deutschen
Arbeitsmarkt wird und nicht zu Wohl-
standsverlusten fiihrt. Gehen wir die grof3e
Herausforderung gemeinsam an.
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