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TEXT

er deutsche Arbeitsmarkt vollzieht
D seit lingerer Zeit einen Struktur-

wandel, der mit dem Schlagwort
»Digitalisierung” zusammengefasst wird.
Diese Entwicklung kénnte tiefgreifend sein,
wenn dadurch die soziale Ungleichheit
zunimmt, automatisierbare Arbeitsplitze
massenhaft verloren gehen und Kapitalein-
kommen gegeniiber den Erlésen aus mensch-
licher Arbeit dominieren. Konsensistjedoch,
dass uns die Arbeit in Zukunft nicht aus-
gehen wird. Es droht vielmehr ein Mangel
an Menschen, die sie erledigen. Weder der
technologische Fortschritt im Allgemeinen
noch die Digitalisierung im Speziellen
diirften menschliche Arbeitskraft massiv
ersetzen. Die Transformation der Arbeits-
welt geht zwar damit einher, dass Arbeits-
plitze in manchen Bereichen entfallen.
Gleichzeitig entstehen an anderer Stelle
viele neue Beschiftigungsméglichkeiten.
Die zentrale Herausforderung sind der
Umfang und die Geschwindigkeit dieser
Verinderungen — und die in der Regel
verinderten qualifikatorischen Anforde-
rungen der Jobs, die sich wandeln oder neu
entstehen. Dadurch erhoht sich der Druck
auf unser Aus- und Weiterbildungssystem:
Wenn Arbeitsuchende in Zukunft nicht
tiber die am Arbeitsmarkt gesuchten Qua-
lifikationen verfiigen, drohen Mismatch-
Arbeitslosigkeit sowie ein Fachkrifteparadox,
also das gleichzeitige Auftreten von offenen
Stellen und verfestigter Arbeitslosigkeit.
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Hinzu kommt, dass sich der Strukturwan-
del auf dem deutschen Arbeitsmarkt durch
die Coronapandemie und die zu ihrer Ein-
dimmung ergriffenen Mafinahmen sowie
durch die Auswirkungen des Ukraine-Kriegs
nochmals beschleunigte. So wirkte die
Pandemie in vielen Bereichen wie ein Ka-
talysator, etwa indem Prozesse der Digita-
lisierung schneller vollzogen und tradierte
Muster der Prisenzarbeit zugunsten von
Homeoffice und mobiler Arbeit iiber Bord
geworfen wurden (Bonin et al. 2021). Der
Ukraine-Krieg hat ebenfalls Folgen fiir die
Nachfrage nach Arbeitskriften, weil zum
Beispiel die Energiewende ambitionierter
und ziigiger vollzogen wird. Schitzungen
zufolge werden allein fiir die Umsetzung
der Klimaziele der Bundesregierung in der
energetischen Gebiudesanierung, etwa fiir
die Installation von sechs Millionen Wir-
mepumpen, zusitzlich 190 000 Fachkrif-
te im Handwerk gebraucht (IG Metall ecal.
2022).

Damoklesschwert der Demografie

Schliefllich schwebt das Damoklesschwert
der Demografie iiber uns, denn mit dem
Renteneintritt der Babyboomer-Generati-
on werden die Auswirkungen des demo-
grafischen Wandels deutlich spiirbar: So
gehen in den nichsten 15 Jahren knapp
13 Millionen Erwerbstitige in Rente, also
etwa ein Drittel der Erwerbspersonen (Sta-
tistisches Bundesamt 2022). Die neu in
den Arbeitsmarke eintretenden Jahrginge
kénnen das Ausscheiden der geburtenstar-
ken Jahrginge der Nachkriegszeit rein
zahlenmiflig nichtausgleichen. Abbildung 1
zeigt, wie stark sich nach aktuellen Vor-
ausberechnungen die Altersstruktur der in

Deutschland lebenden Bevolkerung im
Jahr 2035 von derjenigen im Jahr 2021

unterscheiden wird.

Vor diesem Hintergrund drohen kiinftig
nicht nur bei Fachkriften erhebliche Eng-
pisse, sondern auch bei Arbeitskriften im
Bereich von Titigkeiten mit geringerem
Anforderungsniveau. Dass sich Personal-
engpisse seit geraumer Zeit auf dem deut
schen Arbeitsmarkt verschirfen und die
Coronapandemie zwar ein Einschnitt, aber
keinesfalls der Ausloser dieser Knappheiten
war, verdeutlicht Abbildung 2 anhand der
Entwicklung hiufig verwendeter Indika-
toren im Zeitverlauf.

Die schon vor der Pandemie spiirbaren
Personalengpisse werden in den kommen-
den Jahren prigend sein. Gleichzeitig er-
reichte die Zahl der Beschiftigten im Jahr
2022 mit durchschnittlich rund 45,6 Mil-
lionen Menschen einen historischen Hochst-
stand seit der Wiedervereinigung (Statisti-
sches Bundesamt 2023). Dass nie zuvor so
viele Menschen im vereinigten Deutschland
beschiftigt waren, unterstreicht deutlich
die grundsitzliche Robustheit, Stabilitit
und Funktionalitit des deutschen Arbeits-
markts. Erneut sind wir gut durch funda-
mentale Krisen mandévriert. Damit der
Arbeitsmarkt auch in kiinftigen Krisen als
Stabilititsanker fungieren kann, bedarf es
allerdings mehr Anstrengungen aller ge-
sellschaftlichen Akteure.

Neue Potenziale fiir den Arbeitsmarkt
Der Arbeitskrifte- und Fachkriftemangel auf
dem deutschen Arbeitsmarkt ist aus volks-

wirtschaftlicher Sicht mit erheblichen Kosten
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Bevolkerung nach Altersgruppen

Vergleich 2021 mit 2035; die Vorausberechnung fiir 2035 basiert auf der Variante 1(G2-L2-W1), also einer
moderaten Entwicklung der Geburtenhaufigkeit und Lebenserwartung bei niedrigem Wanderungssaldo.
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Abb. 1| Quelle: Destatis; service.destatis.de/bevoelkerungspyramide/
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verbunden (Bonin 2020). Um Wohlstand
und das fiir eine erfolgreiche Bewiltigung der
transformativen Prozesse erforderliche Hu-
mankapital zu sichern, werden Politik, Un-
ternechmen und Erwerbspersonen kiinftig
mehr Anstrengungen abverlangt. Mit einem
konzertierten Handeln von der Angebots- und
Nachfrageseite kann den Personalengpissen
aber entgegengewirkt werden.

So miissen sich Arbeitgeber kiinftig noch
aktiver um die Gestaltung attraktiver Ar-
beitsplatze bemiihen. Der wichtigste Faktor,
der sich auch kurzfristig anpassen ldsst, ist
der Lohn. Zu den weiteren Stellschrauben
zihlen einearbeitgeberseitige Unterstiitzung
der Vereinbarkeit von beruflichen und pri-
vaten Anforderungen, beispielsweise durch
praxistaugliche Homeoffice-Regelungen,
sowie berufliche Aufstiegsmoglichkeiten
und ein wertschitzendes Arbeitsumfeld.

Im Zusammenhang mitdem in Deutschland
recht ausgeprigten Niedriglohnsektor ist
gesellschaftlich die Frage zu beantworten,
ob dortige Personalliicken zumindest mit-
telfristig nicht besser durch arbeitssparenden
technischen Fortschritt, also von der Nach-
frageseite her, beseitigt werden sollten. Denn
der unternehmerische Erfolg mit Geschifts-
modellen auf Basis niedriger Lohne ist mit
erheblichen volkwirtschaftlichen Kosten
verbunden: Die dortigen Beschiftigten sind
hohen individuellen wirtschaftlichen Risi-
ken ausgesetzt, und es werden Ressourcen
in wenig produktive Bereiche gelenkt, wih-
rend gleichzeitig in produktiven Bereichen
Arbeitskrifte fehlen. Potenziale zur Auto-
matisierung und Digitalisierung sind im
Niedriglohnsektor durch den hohen Anteil

von Routinetitigkeiten vorhanden. Die
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berufliche T4tigkeit der noch verbleibenden
Beschiftigten wiirde so durch mehr analy-
tische, interaktive und manuelle Nichtrou-
tinetitigkeiten aufgewertet und héhere
Lohne rechtfertigen. Dariiber hinaus miis-
sen sich Arbeitgeber stirker um die Aus- und
Weiterbildung bemiihen. Gleiches gilt fiir
Beschiftigte und Arbeitslose: Sie sind ge-
fordert und miissen bereit sein, zusitzliche
und ginzlich neue berufliche Qualifikationen
zu erwerben. Zudem muss die Politik einen
geeigneten ordnungspolitischen Rahmen
fiir die Forderung von an den Bediirfnissen
des Arbeitsmarkts orientierten Bildungsin-

vestitionen herstellen.

Anpassungsbereitschaft und
-fahigkeit erhéhen

Der Staat ist grundsitzlich gefragt, die
nétigen Rahmenbedingungen fiir eine
hohe Anpassungsbereitschaft und Anpas-
sungsfihigkeit der Akteure auf beiden
Marktseiten zu schaffen. AufSerdem muss
er dort korrigierend eingreifen, wo Unvoll-
kommenbheiten (wie Informationsmingel)
oder Externalititen (wie Skaleneffekte)
gesamtwirtschaftlich effiziente Losungen
der privaten Akteure verhindern.

Auch Zuwanderung kann Teil der Lésung
des Fachkrifteproblems sein, wenn auch nicht
diealleinige Losung. Denn der demografische
Wandel betrifft viele Herkunftslinder ihnlich,
und der internationale Wettbewerb um ge-
suchte Fachkrifte wird deshalb weiter zu-
nehmen. Erwerbsmigration ist dennoch ein
zentraler Baustein zur Sicherung der Fach-
kriftebasis. Gerade hier besteht Nachholbe-
darf: Auch wenn es in Deutschland auf dem
Papier grofiziigige Zuwanderungsangebote

gibt, sind diese bisher nur auf geringe Reso-
nanz gestoffen. Ganz offenkundig wirken
sich die Passivitit bei der Zielgruppenanspra-
che, die Intransparenz der Zuwanderungs-
bedingungen in Kombination mit der Sprach-
barriere sowie erhebliche Probleme und sehr
hohe Anforderungen bei der Anerkennung
von im Ausland erworbenen Qualifikationen
nachteilig aus.

Esgibtauferdem noch Chancen zur besseren
Nutzung vorhandener inlindischer Arbeits-
kriftepotenziale. Hier ist der Staat gefordert,
bessere Rahmenbedingungen fiir vollzeitna-
he Titigkeiten zu schaffen. Bei vielen Teil-
zeitbeschiftigten, darunter viele Frauen und
Miiitter, besteht der Wunsch nach einer Aus-
weitung der Arbeitszeit. Der Verwirklichung
dieses Wunsches stehen institutionelle Bar-
rieren im Weg. Dazu zihlt erstens die steuer-
und sozialrechtliche Sonderbehandlung der
geringfigigen Beschiftigung. Minijobs er-
weisen sich hiufig als karriereschidliche
Teilzeitfallen ohne Briickenfunktion in regu-
lire Beschiftigung (Blomer et al. 2021).
Deshalb sollte die Sonderstellung der gering-
figigen Beschiftigung begrenzt werden, etwa
auf bestimmte Personengruppen wie Studie-
rende und Personen im Ruhestand, oder
ihre finanzielle Begiinstigung verringert
werden. Ein solches Vorgehen kénnte dazu
beitragen, den Niedriglohnsektor zu verklei-
nern und einen Wandel hin zu hoherwertigen
Arbeitsplitzen anzustoflen.

Zweitens ist das Ehegattensplitting ein li-
mitierender Faktor fiir die Ausweitung der
Arbeitszeit. Es gibt kein skonomisches Argu-
ment, das gegen seine Abschaffung spricht.
Simulationsstudien zeigen die Effekte, die
eine Reform des deutschen Steuer- und

PERSONALFUHRUNG 5/2023



Vorausschauende Annahmen Uber Personalengpasse, Talentbedarf, Fluktuation
und Pensionierungen sind die Grundlage fUr ein proaktives Recruiting.
Strategische Personalplanung hilft, Betriebe zukunftsfest zu machen.

Abgabensystems mit einer Abschaffung
dieses Privilegs bewirken kénnte (Bachmann
et al. 2021). Drittens muss der Ausbau der
Betreuungsinfrastrukeur vorangetrieben
werden. Die Ausweitung der Angebote hat
in den vergangenen Jahren vielen Eltern
und insbesondere Miittern geholfen, Fa-
milie und Beruf besser miteinander zu
vereinbaren. Allerdings sind qualitativ
hochwertige und verlissliche Betreuungs-
angebote mit Betreuungszeiten, die im
Einklang mit den beruflichen Anforderun-
gen vollzeitnaher Titigkeiten stehen, in
vielen Regionen weiterhin knapp.

Zeitenwende fiir das
betriebliche Recruiting

Angesichts der zunechmenden Personaleng-
pisse wird der Arbeitsmarkt noch mehr zu
einem Bewerbermarkt. Dass sich darauf das
betriebliche Recruiting einstellen muss, ist
eine Binsenweisheit. Obwohl die grundsitz-
lichen Anforderungen klar sind, gibt es kein
Patentrezept im Wettbewerb um gesuchte
Fachkrifte. Mehr denn je sind kreative Lo-
sungen zur Personalgewinnung gefragt. Eine
grundséitzliche Voraussetzung zur Positionie-
rung des eigenen Unternehmens ist die feste
Verankerung einer strategischen Personal-
planung in betriebliche Abliufe: Nur auf
Basis vorausschauender Annahmen iiber
Personalengpisse, Talentbedarf, Fluktuation
und Pensionierungen ist ein friihzeitiges und
proaktives Handeln moglich. Ergebnisse
einer Befragung von Personalverantwortlichen
aus dem Jahr 2018 zeigen diesbeziiglich noch
deutliche Defizite (Stippler et al. 2019).

Des Weiteren zihlt im Wettbewerb um
qualifizierte Fachkrifte das Gesamtpaket.
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Personalengpasse verscharfen sich

Anzahl der gemeldeten offenen Stellen und der registrierten Arbeitslosen je gemeldete offene Stelle,
Q4/2010 bis Q3/2022; vorlaufige Werte ab Q4/2020
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Obgleich der Lohn ein wichtiger Faktor ist,
haben auch die nichtmonetiren Aspekte
eines Jobs einen hohen Stellenwert — vor
allem in der jiingeren Generation. Dazu
zihlen die arbeitgeberseitige Unterstiitzung
der Vereinbarkeit von beruflichen und pri-
vaten Anforderungen, beispielsweise durch
grofiziigige und praxistaugliche Homeoffice-
Regelungen oder durch andere Optionen

zum orts- und zeitflexiblen Arbeiten, sowie

das Vorhandensein von beruflichen Auf-
stiegsperspektiven, einer offenen Unterneh-
menskultur und Moglichkeiten zur Selbst-
verwirklichung im Unternehmen.

Neben beruflicher Flexibilitit in verschie-
denen Facetten geht es also darum, Auto-
nomie und Freiheiten innerhalb der eigenen

Verantwortung zu definieren. So tragen ein
gutes Gehalt, attraktive Zusatzleistungen
und Wertschitzung innerhalb und aufier-
halb des Betriebs nicht nur dazu bei, neue
Arbeitskrifte zu gewinnen, sondern sie sind
tiberdies wichtige Faktoren bei der Mitar-
beiterbindung. Denn in einem Arbeitneh-
mermarke steigt die Gefahr der Abwerbung
durch die Konkurrenz. Hier ist Employer
Branding ein hiufig genutzter Ansatz. Die
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Einbezichung der Beschiftigten in Ent-
scheidungsprozesse ist einer stirkeren Mit-
arbeiterbindung ebenfalls zutriglich.

Um neue Zielgruppen fiir das betriebliche
Recruiting zu erschlieffen, werden von
vielen Unternehmen bereits verschiedene
Formen der Ansprache — hiufig sehr kre-
ativ — genutzt. Neben der direkten Anspra-
che von Fachkriften {iber die von ihnen
bevorzugten Kanile, wozu auch Social
Media zihlen kann, sind Kooperationen
mit Hochschulen und anderen Bildungs-
einrichtungen eine wirkungsvolle Strategie
(Stippler et al. 2019). Viele Betriebe gehen
dazu iiber, die Belegschaft als Multiplikator
zur Personalgewinnung einzusetzen, und
etablieren Mitarbeiterempfehlungsprogram-
me mit Anreizsystemen: Beschiftigte er-
halten eine (finanzielle) Primie fiir die
Vermittlung geeigneter Fachkrifte.

Den Moglichkeiten, die Attraktivitdt der
Mitarbeit im eigenen Betrieb zu erhéhen,
sind nahezu keine Grenzen gesetzt. So er-
proben manche Unternehmen verkiirzte
Arbeitszeiten (etwa im Rahmen einer Vier-
tagewoche), oder es wird die Option ange-
dacht, wihrend einer ,,Workation® zeitwei-
se aus dem Ausland zu arbeiten. Dies kann
dem Wunsch jiingerer Nachwuchskrifte
entgegenkommen, aus moglicherweise (zu)
starren Homeoffice-Modellen zu entflichen
und spontan den Arbeitsort zu wechseln.
Ein recht groffer und aufwendiger Schritt,
um im Wettbewerb um junge Menschen
zu punkten, ist die gezielte Verlegung oder
Neueroffnung von Unternechmensstandor-
ten in attraktive Stidten und Regionen.
Auch wenn nur wenige Unternehmen auf-
grund des hohen Aufwands und der damit

PERSONALFUHRUNG 5/2023

verbundenen Kosten diesen ungewshnlichen
Weg beschreiten, wird diese Strategie von
Unternehmen mit diesbeziiglichen Erfah-
rungen als wirkungsvoll bewertet (Stippler
et al. 2019).

Dennoch ist klar: Es gibt keine pauschalen
Losungen fiir das betriebliche Recruiting,
sondern jedes Unternehmen muss einen fiir
sich passenden Mixvon Mafinahmen finden.
Allerdings werden Unternechmen ihre speziel-
len (monetiren wie nichtmonetiren) Anrei-
ze fiir gesuchte Fachkrifte kiinftig offensiver
kommunizieren miissen als im Status quo,
um im Wettbewerb zu bestehen. Die bislang
eher zuriickhaltende, zégerliche und hiufig
erst auf Nachfrage erfolgende Kommuni-
kation dieser Angebote birgt ein zu grofies
Risiko, dass sich qualifizierte Talente vor-
zeitig fiir andere Arbeitgeber entscheiden.

Fazit und Ausblick

Der fortschreitende Strukturwandel, der
sich infolge der letzten Krisen beschleunigt
hat, bewirkt in Kombination mit dem
demografischen Wandel eine Zeitenwende
fiir den deutschen Arbeitsmarkt. Damit
der Arbeitsmarkt auch in kiinftigen Krisen
als Stabilititsanker fungieren kann, bedarf
es mehr Anstrengungen aller gesellschaft
lichen Akteure. Dennoch ist absehbar, dass
der Arbeitskrifte- und Fachkriftemangel
in den kommenden Jahren ein prigendes
Thema sein wird, weil die Uberwindung
der aus transformativen Prozessen resultie-
renden Personalengpisse dauern wird.
Deshalb muss sich auch das betriebliche
Recruiting anpassen: Der Arbeitsmarkt
entwickelt sich noch mehr zu einem Be-
werbermarkt. Um darauf angemessen zu

reagieren, gibt es kein Patentrezept. Vielmehr
muss jedes Unternehmen eine fiir die spe-
zifische Wettbewerbssituation passende
Strategie finden, die grundsitzlich auf einer
strategischen Personalplanung fuf$en sollte. o
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