Quo Vadis Deutschland?
Die Arbeitswelt im Umbruch und die Konsequenzen

fur Unternehmen

Ludwigshafen, Januar 2010
Jutta Rump



Inhaltsverzeichnis

1. Ausgangslage
2. Trends in der Arbeitswelt

2.1 Der demografische Wandel

2.2 Technologische Entwicklungen

2.3 Globalisierung

2.4 Die Wissensgesellschaft

2.5 Frauen auf dem Vormarsch

2.6 Der gesellschatftliche Wertewandel
3. Die Erfordernis der Neuausrichtung der Persatisiko
4. Das Anforderungsprofil der Zukunft: Employabilit
5. Employability Management
6. Alternsgerechte Personalpolitik
7. Retention und Rekrutierung: Umgang mit Fachkegifgpassen
8. Fazit



Trends und Entwicklungen

Die Arbeitswelt befindet sich im Umbruch — ein hgu@elesener und gehdrter Satz. Auf
Nachfragen, welches die relevanten Trends sind weldhe konkreten Auswirkungen sie
haben, erhalt man héaufig keine Antwort oder einénvdmnt, die sehr undifferenziert ist. Unter-
nehmen, die ihre Personalpolitik nachhaltig undunfitsfahig gestalten, benétigen jedoch
sehr genaue und dezidierte Informationen dartbelche Entwicklungen mit welchen Kon-
sequenzen verbunden sind. Die folgenden Ausfuhrusged ein Versuch, sich dem Thema

auf einer Zahlen, Daten, Fakten-Basis zu ndhern.

2. Trends in der Arbeitswelt

Die Personalpolitik in Unternehmen wird durch elfielzahl von Trends und Entwicklungen
gepragt. Im Folgenden werden sechs zentrale Megistrausgewahlt und kurz skizziert: der
demografische Wandel, Technologische Entwicklungka,Globalisierung, die Wissensge-

sellschaft, Frauen sowie der gesellschaftliche gvehdel.

2.1 Der demografische Wandel

Wir leben in einer schrumpfenden und alternden [Bebaft. Dies bringt eine Zunahme an
alteren Menschen bei gleichzeitiger ReduzierungAtgsils der mittleren und jungeren Al-
tersgruppen in der Gesellschaft mit sich.

Geht man von einer konstant niedrigen Geburtenester Lebenserwartung, die dem Trend
der letzten Jahre folgend weiter ansteigt, sowmereZuwanderung von jahrlich + 100.000
nach Deutschland aus, wird sich die Bevolkerundsezai 82,3 Millionen im Jahr 2006 bis
zum Jahr 2020 auf etwa 80 Millionen Menschen ursdzbim Jahr 2050 auf 68,7 Millionen
reduzieren. Darliber hinaus wird die Bevolkerung enralter. Wahrend 2005 das Durch-
schnittsalter noch bei 42 Jahren lag, wird fur 3w 2050 ein Durchschnittsalter von 50 Jah-
ren prognostiziert. In Unternehmen liegt das Ducbhgtsalter derzeit bei 43 Jahren, 2030
soll es 53 Jahre betragén.

! Diese Prognose entspricht dem ,mittleren Bevolkgaszenario des Statistischen Bundesamtes Vaitist
sches Bundesamt (2006), S. 17, 64; Statistischeddsamt Rheinland-Pfalz (2002), S. 108ff.



Gleichzeitig erhoht sich der Anteil derer, die UB&rJahre alt sind. Ende 2005 lag dieser An-
teil noch bei 19 % der Bevolkerung, bis zum Jals@®@ird er auf tber 30 % ansteigen. Pa-
rallel sinkt der Anteil der unter 20-Jéhrigen vob @ im Jahr 2005 auf ca. 15 % im Jahr
2050. Die Bevdlkerung im Erwerbsalter wird etwa bisn Jahr 2015 stabil bleiben, erst da-
nach setzt eine Reduktion ein — um 10 bis 15 Mikio Menschen bis zum Jahr 2050/as

die Alterszusammensetzung der Erwerbsbevolkerutglangt, so zeigt die nachfolgende

Tabelle deutliche Verschiebungén:

20 — 29-Jéahrige

30 — 49-Jahrige
50 — 64-Jahrige

Abb. 1: Bevolkerung im Erwerbsalter von 20 bis ui@® Jahren

Die Demografie einer Gesellschaft wird vor allermdrei Faktoren beeinflusst: Der Gebur-

tenrate, den Wanderungssalden sowie der Lebendgengar

Um eine Bevdlkerung ohne Zuwanderung stabil zuehalbedarf es einer Geburtenrate von
2,1. Deutschland weist seit mehr als 30 Jahrerbkcheniedrigere Raten auf. Derzeit bringt
eine Frau in Deutschland wahrend ihres Lebens incliehnitt 1,4 Kinder zur Welt. Ein
Drittel der Bevolkerung bleibt zeitlebens kinderlts der EU liegt die Geburtenrate momen-
tan bei 1,45. Verantwortlich fur die Entwicklungrdeeburtenrate in Deutschland ist u.a. das
veranderte Rollenverstandnis. Das Alleinverdiened®l verliert zunehmend an Bedeutung.
Das Familienmuster, bei dem die Frau die Steigbfigetie Karriere ihres Mannes hélt, hat
ausgedient. Auch das Zuverdiener-Modell wird metd mehr in Frage gestellt. So praferiert
die Uberwiegende Mehrheit der Bevdlkerung heuteMadell, in dem Mann und Frau ge-
meinsam fir die 6konomische Basis der Familie dezavitwortung tragen. Damit verliert
auch das traditionelle Ziel der Familienpolitik ie dFinanzierbarkeit eines (zumindest tempo-

raren) Ausstiegs eines Elternteils, vornehmlich Matter — seine Basis. Stattdessen gewinnt

2 zZur Bevolkerung im Erwerbsalter zahlen laut Ststihem Bundesamt die 20- bis unter 65-Jahrigen. Vg
Statistisches Bundesamt (2006), S. 5 — 6.

3 vgl.: Statistisches Bundesamt (2006), S. 62. Zndeugelegt wird ein Zuwanderungsiiberschuss vor0+000
Menschen pro Jahr.



das Ziel der Vereinbarkeit von Beruf und FamilieRelevanz. Auf den ersten Blick erscheint
es, dass vor allem Frauen ein veréndertes Rollstéremis haben. Auf den zweiten Blick
wird jedoch deutlich, dass auch fir viele jungeranker das Thema der Vereinbarkeit von
Beruf und Familie an Bedeutung zunimmt. Die Verdndg im Rollenverstandnis hat eine
Vielzahl von Ursachen. Dazu zahlen u. a. das ggstie Bildungsniveau, zunehmende Be-
schaftigungsunsicherheit und Instabilitaten beidretentwirfen und -situationen sowie der
Wunsch nach aktiver Vaterschéft.

Neben dem veranderten Rollenverstdndnis und derit danbundenen Faktoren beeinflusst
die Verdichtung der Berufs- und Erwerbsverlaufe @aburtenverhalten in Deutschland. In
den vergangenen 20 Jahren waren viele Unternehherjugendzentriert und haben sich auf
die erste Halfte des Erwerbslebens fokussiert. basdazu gefuhrt, dass der Druck auf die
jungere Generation, immer mehr in immer kirzerat Zie schaffen, drastisch zugenommen
hat. Fur die jungere Generation ergibt sich zwiscthem 20. und 40. Lebensjahr ein so ge-
nannter Lebensstau: In dieser Zeit wird der Leberiguf gleichsam verdichtet. Sowohl in
der beruflichen als auch in der privaten Sphareirst¢ Vielzahl von Weichenstellungen von
existenzieller Bedeutung vorzunehmen. Weitgehemdllph zueinander erfolgen in dieser
Phase im privaten Bereich die Losung vom ElternhdiesPartnersuche, das Eingehen einer
Partnerschaft und die Familiengrindung. Im berdiic Bereich missen Entscheidungen zur
Ausbildung, zum Berufseinstieg, zur Etablierung Baruf sowie zum beruflichen Aufstieg
getroffen werden. Diese Parallelitat vieler wicktigentscheidungssituationen und bedeuten-
der Lebensabschnitte 16st oft Stressempfinden adswird nicht selten als Belastung emp-
funden. Immer stérker reagiert die jingere Genamatiit einer Reduzierung der Stressfakto-
ren durch einen Verzicht auf Kinder und Familiee demografische Entwicklung zeigt, dass
der individuelle Ansatz zur Verringerung der Vetding eindeutig zu Lasten der privaten
Sphare geht. Geburtenraten von 1,4 und das gestidgestgeburtsalter von 30 machen dies
deutlich. Aus einer Lebensplanung, in der Beruf tadilie gleichberechtigt nebeneinander
stehen, wie sie die meisten der unter 20-Jahrigstreben, wird aufgrund der aul3eren Um-
stande nicht selten eine Lebensplanung, in der Bemf Prioritat eingerdumt wird— unter

Verzicht auf bestimmte Lebenselemente, wie Kindet Bamilie®

*Vgl.: BMFSFJ (2008); Rump, J. / Eilers, S. / Gr8h(2006), S. 34ff.

® Vgl.: Robert-Bosch-Stiftung GmbH (Hrsg.) (2005), &2f.; Institut fir Demoskopie Allensbach (200B)B
(2005); KAS (2006); Rump, J. / Eilers, S. / Groh(Z06), S. 37f.



Dass in Deutschland in den letzten Jahren trotkdestant niedrigen Geburtenraten ein Be-
volkerungswachstum zu verzeichnen war, basierdaaf positiveriWanderungssalden die

die Bundesrepublik bereits seit 50 Jahren aufwBighei sind die zuziehenden auslandischen
Personen in der Regel jinger als die fortzieher@iemschen, so dass sich eine Verjingung
der Bevdlkerung ergibt. Ein positives Wanderungksaleeinflusst folglich auch die zur Sta-

bilitat einer Bevolkerungszahl notwendige Geburaésit

Angesichts der medizinischen Versorgung, der vedrésn Lebensbedingungen und der sin-
kenden korperlichen Beanspruchung am Arbeitspliatzm die Lebenserwartung— die drit-

te wichtige Determinante der demografischen Entluio — zu. Seit 1840 steigt sie mit je-
dem Jahr um drei Monate an. Was bedeutet, dasschiemsdie 40 Jahre spater auf die Welt
kommen als andere, bereits eine um 10 Jahre hilebenserwartung haben. In den vergan-
genen 125 Jahren hat sich die Lebenserwartung atekerdoppelt — von 37 auf 76 Jahre bei
Mannern und 81 Jahre bei Frauen. Fur 2030 wirdemgr Lebenserwartung von 80 Jahren
bei Mannern und 83 Jahren bei Frauen gerechnes. Méslem Anstieg der Lebenserwartung
die Menschen immer alter werden, ist kein rein siehés Phédnomen, sondern ein globales.
Im Jahr 2050 wird in 90 Landern der Erde das Meadtanbei Gber 40 Jahren liegen. Dies ist
heute nur in elf Landern der Erde der Fall. In Behland liegt das mittlere Alter schon heute

bereits bei etwa 42 Jahrén.

2.2 Technologische Entwicklungen

Die technologischen Entwicklungen sind vielfaltBjotechnologie, Nanotechnologie, Kom-
munikations- und Informationstechnologie, Mobilteologie sind hier z. B. zu nennen. Im
Kontext von Arbeit und Freizeit sind vor allem dimtwicklungen der Informations- und

Kommunikations- sowie Mobiltechnologie relevant.

Die Informations- und Kommunikationstechnologie sodie Mobiltechnologie gehéren heu-
te sowohl im beruflichen Bereich als auch im Piafan zum Alltag. Im Jahr 2007 verfugten

71 % der Deutschen Uber einen privaten Internetmy@aum Vergleich: im EU-Durchschnitt

®vgl.: Statistisches Bundesamt (2006), S. 46, 58—

! Vgl.: Wippermann, P. (2003), S. 53; Bergheim, 0@, S. 1; Plotzsch, O. / Sommer, B. (2003), S.Agaschowski, H.
W. (2006b), S. 69nstitut der deutschen Wirtschaft (2006), S. 9,;1atistisches Landesamt Rheinland-Pfalz
(2002);Drosser, C. (2006), S. 53f.



waren es 54 %). 90 % aller 16- bis 24-jahrigen Méinund 87 % aller gleichaltrigen Frauen
nutzen das Internet mindestens einmal pro Wocheajdye 25- bis 54-Jahrigen sind es 78 %
bzw. 69 % und bei den 55- bis 74-Jahrigen immenloich 44 % bzw. 26 %. Darluber hinaus
greifen 69 % der Beschaftigten von GroRunternehwmenzuhause auf das Firmennetz®zu.
Gleichzeitig stieg die Anzahl der Mobilfunkteilneemin Deutschland von 3,8 Mio. im Jahr
1995 auf 79,2 Mio. im Jahr 2062007 sind ca. 100 Mio. Handys im Umlauf.

Die technologischen Trends wie Digitalisierung,t\alisierung, Mediatisierung und Mobili-
sierung eroffnen Méglichkeiten der raumlichen uedtlizhen Unabhéngigkeit und tragen zu
enormen Zeitersparnissen bei. Zudem lasst sichBasehleunigung beobachten. Insbesonde-
re in der Arbeitswelt ist dies deutlich zu spiraber auch in privaten Lebensbereichen haben
die Technologie und der damit verdnderte UmgangZmiit einen Einfluss. Menschen im e-
lektronischen Zeitalter missen neu leben lernerl, sigh die Mal3stabe und die Geschwin-
digkeit des Lebens fundamental verandern. Schlagwere ,Tempowahn®, ,Beschleuni-
gungsfieber” oder ,Geschwindigkeitsrausch* skizeredie Entwicklung sehr treffend. Dem-
zufolge existiert eine Interdependenz zwischen Dienension Zeit und dem Einsatz von
technologischen Geréaten. Die Nutzung technologristtiésmittel verschafft den Menschen
haufig mehr Zeit, die dann fur andere Arbeits- oBezizeitbeschaftigungen genutzt werden
kann. Genau an dieser Stelle liegt aber auch @bl&n. DadMehr an Zeit, das uns der Ein-
satz von Technologien verschafft, wird haufig vonunsch nach immer mehr Technikkon-
sum und der Beschéftigung mit ihm aufgebraucht. $adisheil3en: Auf der einen Seite sparen
wir vermeintlich viel Zeit, indem wir Technik einzen, verschleudern diese aber sofort wie-
der - bspw. im Falle einer Reparatur oder Aktuatisng -, nur um sie tberhaupt am Laufen
zu halten. Daruber hinaus erméglichen die Infororati und Kommunikations- sowie Mobil-
technologien — z.B. Handy und E-Malil - , dass denbth von heute ,stets zu Diensten” und
immer erreichbar ist. E¥lebt in einem Zustand der Dauerbelastung — unghttaon Erho-
lung. Die technologisch bedingten Zeitersparnisdgeg in vielen Bereichen mit der Tendenz
zur Verdichtung einher. Menschen versuchen, immehrngleichzeitig zu tuh — wahrend

des Telefonierens noch schnell ein E-Mail zu sttemioder ein Hemd zu bigeln, auf dem

8 vgl.: Eurostat (2007).
°Vgl.: Eurostat (2008).

19 Aus Griinden der sprachlichen Eleganz verzichtefalgende Text auf die Differenzierung zwischeriblie
cher und mannlicher Form bei Begriffen wie "Mitaitbe' oder "Arbeitnehmer". Angesprochen werden je-
doch beide Geschlechter.

Mvgl.: GeiRler, A. (2003), S. 1 - 2.



Weg zur Arbeit in der U-Bahn die Post zu bearbeited das ndchste Meeting vorzubereiten

oder das Mittagessen vor dem PC einzunehmen.

Uberlastungssituationen treten besonders haufighdoritsplatz auf. Wahrend im Jahr 1990
noch 48 % der Arbeithehmer Zeitmangel und Zeignsals belastend empfanden, waren es
im Jahr 2000 bereits 58 %. Doch auch das GefuhllemFreizeit mdglichst viel und mdg-
lichst stdndig etwas Neues erleben zu missen, sdsvi®ruck durch finanzielle Engpéasse
oder die Doppelbelastung von Beruf und Familie éilhMenschen nicht selten an ihre Gren-
zen. Immer haufiger entsteht daraus beim Einzeldas gegenlaufige Bedurfnis nach

,Entschleunigung*“ — sicherlich eines der derzettiaksten Schlagwortg.

2.3 Globalisierung

Globalisierung gilt vielfach alginer der Megatrends tberhaugtngesichts der Bedeutung
der Globalisierung ist schwer zu glauben, dasshdete inflationar verwendete Begriff erst
seit Anfang der sechziger Jahre existiert und arshJahre spater in Deutschland als Syn-
onym fur Weltwirtschaft verwendet wurde. Heute belzeet Globalisierung das weltweite
Marktgeschehen, genauer gesagt den globalen Hamtétrodukten und Dienstleistungen,
aber auch das Verschmelzen der ganzen Weltges#tisah einem einzigen System kann
darunter verstanden werden. Im Jahr 2006 waremachr 37 von den insgesamt 100 grof3ten
europdaischen Unternehmen in ihrem urspringlichembttand angesiedelt. Befordert wird
der Globalisierungsprozess durch die bereits amgespne technologische Entwicklung.
Globalisierung bedeutet vereinfacht ausgedriclds gedes Produkt flr jedermann an jedem
Ort jederzeit verflugbar ist. Zwar gibt es regiopaldfische Auspragungen, die Herstellung

und der Vertrieb sind jedoch transnatiotial.

Inwieweit die Globalisierung in der deutschen Winaftslandschaft fortgeschritten ist, zei-
gen vor allem Indikatoren wie die Exportquote, Amlsinvestitionen sowie die Anzahl geta-

tigter Fusionen bzw. deren Kapitalwert.

2ygl.: 0. V. (2003), S.2; 4 —5.

Bvgl.: Rump, J. / Schmidt, S. (2004), S. 15 —@Baschowski, H. W. (2002a), S.;33itz, C. (1995), S. 84 : Naisbitt,
J. (2007), S. 157.



* Von je her wird Deutschland als Exportland bezeathim Jahr 2006 wurde zum vier-
ten Mal in Folge die weltweite Spitzenposition ieZBlg auf den Warenexport einge-
nommen. Seit den 70er Jahren ist die Exportquotgirkaerlich gestiegen, 2005 lag
sie bei 35 %. Heute hangt jeder dritte Arbeitspladmn Export ab. Zum Vergleich: in
den USA ist es nur jeder elfte Arbeitspltz.

» Auslandische Produktionsstatten sowie Vertriebsd Miindendienststrukturen wur-
den in den letzten Jahren von deutschen Unternelwaier ausgebaut. 41% der Un-
ternehmen planen eine Investition im Ausland. 48c% ihnen méchten ihr Volumen
an Auslandsinvestitionen aufstocken, 47 % werdehe#isehalten, nur 10 % denken
an eine Reduzierung. Als Hauptmotiv wird in einktuallen DIHK-Umfrage wie be-
reits in den beiden Vorjahren der Aufbau von Velis- und Kundendienststrukturen
genannt, gefolgt von Investitionen zum Zwecke destikinersparnis.

« Der Wert der weltweiten Fusionen und Ubernahmersitéit von 290 Mrd. $ im Jahr
1990 auf 2.350 Mrd. $ in 2000 und bis auf nahe&tr@. Dollar Ende 2007 gesteigert.
Fusionen — seien sie nun sinnvoll und / oder 6kascimerfolgreich oder nicht — ha-
ben in den vergangenen Jahrzehnten nicht unerhehli@iner Ausweitung der inter-
nationalen Vernetzung beigetragen und beeinflussesentlich die Unternehmens-
strategie und -tatigkeit. Wahrend es in der Vergahgit Ublich war, im Ausland in
neue Fabriken zu investieren und langsam zu wacksé der Trend inzwischen zur

Ubernahme kompletter Firméh.

2.4 Die Wissensgesellschaft

Nachdem Gutenberg die Druckerpresse erfunden loiberte es mehr als 300 Jahre, bis sich
das dokumentierte Wissen weltweit verdoppelte. cBlaeitig sinkt die Halbwertszeit des
Wissens rapide. Wissen ist in immer kirzerer Zbédrbolt — dies gilt umso mehr, je speziel-
ler dieses Wissen ist. Mit der Vermehrung und Kebiidkeit geht eine weitgehende Speziali-
sierung des Wissens einher. Wéahrend vor 200 Jahrebniversalgelehrter noch einen Ge-
samtiberblick Gber den Stand aller Forschungsgehiaben konnte, gestaltet es sich heute

bereits schwierig, einzelne Wissenschaftsgebietederen neueste Entwicklungen zu uber-

14 ygl.: Statistisches Bundesamt (2007), S. 478 - 479 (2007); DIHK (2006a), S. 4, 10.
15vgl.: DIHK (2006b), S. 1 — 15.
1%vgl.: Brost, M. / Storn, A. (2006); ZEW (2007a)ERV (2007b), S. 1 — 2.



blicken. Die fortschreitende Globalisierung der #thaft und Wissenschaft fuhrt dartber
hinaus zu einer Globalisierung des Wissens. Raurd-Zeitdifferenzen spielen eine immer
geringere Rolle. Die Zentren der Wissensgeneriewnydes Fortschritts verteilen sich mitt-

lerweile Gber die ganze Welt.

Um in einem solchen Umfeld zu bestehen und dauenetbewerbsfahig zu bleiben, missen
Unternehmen mehr und mehr Produkte und Dienstlagsto anbieten, die sich durch Neuar-
tigkeit und Hochwertigkeit von der Konkurrenz abbebDies gilt vor allem fir Unternehmen
aus Landern mit hohem Lohnniveau. Neben den gestayAnforderungen an Produkte und
Dienstleistungen wird die Zeitspanne zwischen Hdimy und kommerzieller Anwendung
immer kirzer. Da sich der Lebenszyklus von Produkted Dienstleistungen verkirzt, mus-
sen Investitionen in Forschung und Entwicklung, daigion sowie Marketing schneller
amortisiert werden. Ein solcher kontinuierlichedumeschleunigter Wertschopfungsprozess
erfordert ein hohes Mal3 an Wissen. Produkte unddilEstungen, die auf einem Maximum
an relevantem Wissen aufbauen, gehen in der RegelemMarkt-Strategie ME-FIRST statt
ME-TOO einher. Wissen und Kompetenz ist dann Rdh&io Innovationsfahigkeit und die
Notwendigkeit zur Beherrschung der zunehmend wgetansiven Prozesse, Systeme und
Strukturen. Daraus resultiert die steigende Bedeutton Wissen und Kompetenz als Wett-
bewerbsfaktor. Wahrend bis Mitte der 90er Jahré&e5@er Produktivitdtszuwachse aus dem
Einsatz von Wissen resultierte, sind es heute t3e86i %. Fir die ndchsten zehn Jahre wird

mit einem Anteil von 90 % gerechnfét.

Der Trend zur Wissensgesellschaft verknupft mieeiounehmenden globalen Vernetzung
sowie einer steigenden VeranderungsgeschwindigkeitKomplexitat fuhrt zu einer steigen-
den Nachfrage nach Fachkraften, wahrend zur gleig®it der Bedarf an an- und ungelern-
ten Arbeitskraften immer starker sinkt. Daraus ltesti ein Fachkrafteengpass, der durch den
demografiebedingten Ersatzbedarf verscharft wied,dbeichzeitiger Arbeitslosigkeit.Von
einem generellen Fachkrafteengpass zu sprechesprieht nicht jedoch den Tatsachen.

Dennoch ist heute bereits zu beobachten:

7vgl.: Rump, J. / Schmidt, S. (2004), S. 17 — 18.
1Byvgl.: IAB (2007 B2), S. 1 - 3.

9 vgl.: Institut der deutschen Wirtschaft (2007),15f., 24, 34f.; DIHK (2007), S. 10; BITKOM (2007%. 5;
ZDH (2007), S. 3, 4, 9, 12.
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* 60 % der Unternehmen beurteilen die Verfiigbarkeit MINT-Berufen (Ingenieurwesen,
Informatik, Chemie, Physik, Mathematik, Naturwissemaften) sowie von Technikern
und Meistern als schlecht. Auch Fachkrafte in degistik, im Vertrieb und der Gesund-
heitswirtschaft werden gesucht.

* 62,2 % der Unternehmen sieht in diesen BerufsfelderZukunft einen steigenden Be-
darf, der Uber die demografiebedingte Ersatzbe&amgteutlich hinausgeht.

* 11 % der Handwerksbetriebe klagen derzeit Uber #clgkeiten, Fachkrafte-Stellen zu
besetzen.

» Der Volkswirtschaft entsteht derzeit durch die NiBlesetzung bzw. durch die verzdgerte
Besetzung von Fachkrafte-Stellen ein Wertschopfusrgsst von 18,5 Mrd. €.

2.5 Frauen auf dem Vormarsch

.Frauen sind an allen Fronten auf dem Vormarschuttirell, politisch, wertemafig, 6kono-

misch.?°

Die Grinde fur diesen Vormarsch sind vielféltig:

Die Angleichung des Bildungsniveaus und Qualifikabnsstandes

Das Bildungsniveau und der Qualifikationsstand atbem von Frauen sind in den letzten
Jahrzehnten deutlich gestiegen. 60 % der Abitugienwaren 2007 Frauen, der Anteil der
weiblichen Studienanfanger lag bei 48 %, die Quide erfolgreichen Absolventinnen von

Hochschulen gar bei 54 %. Und auch der Anteil veauBn an Promotionen betragt mittler-
weile 40 %! Es ist zu beobachten, dass mit steigendem Bildivesu der Wert des Berufs

bzw. der Erwerbstatigkeit zunimmt. QualifikationduBerufserfahrung geben die Mdglichkeit
der Bewegungsfreiheit in der Arbeitswelt und sine 8icherungsanker schlechthin auf den

Arbeitsmaérkten.

Die Aufhebung des tradierten Rollenverstandnisses
Das Alleinverdiener-Modell verliert zunehmend andBetung, und auch das Zuverdiener-
Modell gehdrt immer weniger zu den gewtnschtendpofiustern. Laut einer Untersuchung

2 Horx, M (2005);

2L vgl.: Hoppenstedt Holding GmbH (2007); StatistesBundesamt (2007a); Bayerisches Staatsministerium
fur Arbeit und Sozialordnung, Familie und Fraue@(Q2); Statistisches Bundesamt (2007b).
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des Wissenschaftszentrums Berlin bevorzugen heuaggejFrauen und Manner das partner-
schatftliche Modell.

Der Umgang mit Instabilitdt und Unsicherheit

Zunehmend mochten Frauen ihre 6konomische Absiogeiru die eigenen Hande nehmen.
Hierfir sind zum einen steigende Scheidungsrateanteortlich, zum anderen jedoch auch
das Bewusstsein, dass Arbeitsplatzsicherheit unscl2dgtigungsgarantien immer seltener
werden und somit die Erwerbstatigkeit beider Partias wirtschaftliche Risiko einer Arbeits-
losigkeit zumindest verringern kann. Damit eng veidten sind steigende Lebenshaltungskos-

ten und die Notwendigkeit, privat fur das Alter xasorgen.

Frauen als Wirtschaftfaktor

Frauen nehmen mehr und mehr Einfluss auf Marktella hinaus konnte in Studien ermit-
telt werden, dass der weibliche Teil der Gesell#dinader Tat eine enorme Konsumstarke
besitzt, wobei alleine bei Fragen tUber Haushalkseife Frauen in bis zu 80% aller Féalle die
Entscheidung treffeff

»2Aufholpotenziale” im Kontext Arbeit gibt es wenigbei der Erwerbsquote von Frauen, die
bereits bei 69,8 % und damit auf einem vergleiclissvhohen Stand angelangtssondern
vielmehr beim Arbeitsvolumen, dem Anteil an Fuhrspgsitionen sowie dem Berufsspekt-
rum. So trugen Frauen im Jahr 2004 lediglich 41 ¥ Arbeitsvolumen bei, wahrend ihr
Anteil an den Erwerbstatigen bei 49 % lag. Veramtiiah fir die Differenz ist vor allem der
hohe Anteil an Teilzeitbeschaftigung. Drei Viertdler Teilzeitstellen in Deutschland sind
von Frauen besetzt. Teilzeitbeschaftigung steltthnaie vor eines der haufigsten Angebote
(und nicht selten auch das einzige) von Arbeitgelzer Verbesserung der Vereinbarkeit von
Beruf und Familie dar. Dartber hinaus war im Jd072in Deutschland nur jede vierte Fih-
rungsposition in den obersten Flihrungsebenen vmer &rau besetzt. Schlief3lich konzent-
riert sich die Berufswahl von Frauen noch immer @infge wenige Berufsgruppen, die viel-
fach mit einem geringeren Einkommen und vermindeAeafstiegschancen einhergehen als
vermeintliche ,Mannerdomanen®. Ein Grund hierflr d&rin zu sehen, dass Frauen gerade
mit technisch orientierten Berufen eine unzureiclgeNereinbarkeit von Beruf und Familie
assoziieren. Hinzu kommt, dass diejenigen, dieataisch einen fur weibliche Beschaftigte

2 Vgl.: Wirtschaftswoche (2007), S.37.
% Eurostat (2007).
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eher unublichen Beruf wahlen, haufiger als ihre midhen Kollegen nur befristete Arbeits-
verhaltnisse erhalten, in ihren Karriereperspektiemgeschrankt werden und etwa doppelt so
haufig arbeitslos sinf.Vor dem Hintergrund der Fachkrafteengpasse aufAdbaitsmarkten

ist jedoch damit zu rechnen, dass das dargestiltbolpotenzial wahrscheinlich in den

nachsten Jahren mehr und mehr realisiert wird.

2.6 Der gesellschaftliche Wertewandel

Bereits heute zeichnet sich eine Entwicklung ab,sitth vor dem Hintergrund einer steigen-
den Erwerbslebenszeit noch verstarken wird: Teder@irbeiten und leben finf Generationen

Seite an Seite:

» Die Nachkriegsgeneration (bis 1955 geboren).

» Die Babyboomer-Generation (bis 1965 geboren).

* Die Generation X oder Generation ,,Golf* (bis 197%hbgren).
* Die Generation Y oder Generation dot.com (bis 1§&8%0ren).

» Die Generation Game (ab 1985 geboren).

Diese funf Generationen greifen auf hochst unteesiliche Sozialisationsmuster und Erfah-
rungswerte zurtick und unterscheiden sich in degd-aluch in ihren Erwartungshaltungen
und Verhaltensweisen. Bei den beiden &lteren Geaeem (Nachkriegsgeneration und Ba-
byboomer) ist tendenziell eine starkere Pragungtdtraditionelle Werte — wie Leistungsori-
entierung, Disziplin, starke Berufsorientierung,ll€gialitat, Sicherheitsdenken und die Su-
che nach Bestandigkeit — zu beobachten.

In Bezug auf die jingeren Generationen lasst siotpelgen eine Relativierung der traditionel-
len Werte wahrnehmen, die sich vor allem bei deddrejingsten Generationen in Span-
nungsfeldern verdeutlicht. So erlebt man bei ihremar eine dul3erst hohe Leistungsbereit

schaft, jedoch gleichermal3en eine Forderung naef’,Sperspektiven und Sinnhaftigkeit.
Personen dieser Altersgruppen mochten ihre Beriefstgrung konsequent verfolgen, erwar-
ten allerdings auch, dass man ihnen einen angenas&gaum fur ihr Privat- und Familien-

leben lasst. Die Orientierung an gemeinsamen Zialdsert sich insbesondere tber Zweck-

2 vgl.: IAB (2007 CB8).
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gemeinschaften, z. B. fir Projekteinsatze, ahniaik fir die Kollegialitat, die sich in einer
stark zweckbezogenen Teamorientierung wieder finGéichzeitig trifft man eine starke
Tendenz zum Streben nach Individualisierung bdemidlenschen dieser Altersgruppen an.
Bestandigkeit und ,Nischen zum Verschnaufen* wihsith die jingere Generation zwar
auch, allerdings sollte man ebenso ihrem Bestrelaeh herausfordernden, neigungsgerech-
ten Aufgaben, an denen man sich weiter entwickethlabenslang lernen kann, gerecht wer-
den? Abbildung 1 gibt einen Uberblick uiber die Spanrsfatgler.

Lebensgenuss = =P Leistungsorientierung
Familie und Freizeit G =P Beruf
L nnungsfelder o
Individualisierung — Spalieide == Orientierung an
gemeinsamen Zielen
Suche nach neigungs- Ju n
gerechten, heraus- - Gen nen — Suche nach

fordernden Aufgaben
und Entwicklungschancen/
Sinn der Arbeit

Bestandigkeit

Abb. 2: Spannungsfelder der jingeren Generationen

Dies entspricht auch der gesellschaftlichen Entluing weg von der primaren Orientierung
auf den Erwerbsbereich hin zu einer zunehmendens8ame im Aul3erberuflichen, in den
Bereichen Familie, Freizeit und Gesundheit, dieTdend- und Zukunftsforschung bereits seit
den siebziger Jahren beobachtet. Nach EinschataudegeZukunftsforschung werden infolge
dessen Prestige- und Statussymbole zugunsten stémeren Familienorientierung zuneh-
mend an Bedeutung verlieren. Dies steht in engesaimenhang mit dem abnehmenden
Sicherheitsempfinden der Bevélkerung in Bezug adfeisplatze und Realeinkommen, das

den Einzelnen Wohlstand immer starker immateriefinderen lasst®

vgl.: Rump, J. / Eilers, S. (2007), S. 4 — 5; Qyasvski, H.-W. (2006a), S. 64 — 65, 400 — 422; @haw/ski,
H.-W. (2006b), S. 43 — 47.

% vgl.: B.A.T. Freizeitforschungsinstitut (2007); &xhowski, H.-W. (2006a), S. 64 — 65; OpaschowskiV.
(2006b), S. 43 — 47.
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3. Die Erfordernis der Neuausrichtung der Personalplitik

Die dargestellten sechs Mega-Trends sind mit zeahiee Konsequenzen fur Arbeitgeber

sowie Arbeitnehmer verbunden. Zu diesen Konsequerdklen u. a.:

O O O 0O 0O 0O O O o o o o o o o o o

Die Alterung der Gesellschaft und der BelegschafidBetrieben.

Der sinkende Anteil von Nachwuchskraften.

Langfristig ein sinkender Anteil an Erwerbspersanen

Die Verlangerung der Lebensarbeitszeit.

Die Notwendigkeit der Integration von Menschen Rigrationshintergrund
Die zunehmende Beschleunigung und steigende Vemamglegeschwindigkeit.
Die weitere Verdichtung von Arbeit.

Die steigende Komplexitat

Die globale Vernetzungsdichte.

Die zunehmende Ungewissheit und Unvorhersehbarkeit.

Die Instabilitdten von / in Systemen der Arbeitsd u.ebenswelten.

Der steigende Bedarf an Innovationskratft.

Der Bedeutungszuwachs von Wissen und Kompeten¥/elthewerbsfaktor.
Der Wunsch nach Entschleunigung.

Die zunehmende Teilhabe von Frauen am Erwerbsleben.

Die Bericksichtigung von mehreren Generationenderdn Werten.

Um den Trends sowie den damit verbundenen KonsegueRechnung zu tragen und somit
nachhaltig die Zukunftsfahigkeit des Wirtschaftashiartes Deutschland sowie die Wettbe-

werbsfahigkeit von Unternehmen zu erhalten und teigern, ist eine gute Personalarbeit

notwendig, die sich u.a. mit vier zentrale Fragkstgen beschaftigen muss:

1.

Welche Qualifikationen und Kompetenzen muss einkeddehaft mitbringen, um den

kunftigen Anforderungen gerecht zu werden?

Wie bleibt die Lern- und Leistungsfahigkeit der Ble&ftigten mit zunehmendem Alter

erhalten? Insbesondere dann, wenn der Nachwuch?® feh

3. Wie lassen sich (jungere und &ltere) Fachkraftddmrund fur Unternehmen gewinnen?

4. Wie lassen sich junge Menschen fiur die bendtigenfBilder begeistern?
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4. Das Anforderungsprofil der Zukunft: Beschaftigungsfahigkeit

Die Trends und Entwicklungen werden es mehr undrroeim entscheidenden Wettbewerbs-
faktor eines Unternehmens machen, Uber MitarbendrFihrungskréfte zu verflgen, die

sich durch ein bestimmtes Profil auszeichnen. $atsktuelles Fachwissen und Fachkompe-
tenz, die Fahigkeit das Wissen und die Kompetetzetikzu halten sowie tber Fahigkeiten,

in sich verandernden Kontexten agieren zu konner,wichtige Rolle. Dieses Anforde-
rungsprofil gilt Gber die gesamte Lebensarbeitdzieiveqg fir alle Arbeitsbereiche im Unter-
nehmen. Diese Art von Beschaftigungsfahigkeit vandh Employability genannt. Wenn wir
die Definition von Employability zugrunde legenrikoetisieren wir das Anforderungsprofil:

Employability zeigt sich in der Fahigkeit, fachleghpersénliche, soziale und methodische
Kompetenzen unter sich wandelnden Rahmenbedingurejgarichtet anzupassen und ein-
zusetzen, um eine Erwerbsfahigkeit zu erlangerzurethalten. Eine wesentliche Vorausset-
zung ist das Lebenslange Lernen.

Unbestritten ist die fachliche Kompetenz das Furetarder Employability. Die Methoden
und sozialen Kompetenzen — auch vielfach als Ubllitdhe Kompetenzen bezeichnet - sowie
die personlichen Kompetenzen, die nicht selterEamstellung und grundlegender Haltung
verbunden werden, stellen die Séulen dar. Beidé&eB8a&werden haufig unter dem Begriff der

Schlusselkompetenzen zusammengefasst. Fachlichpéenzen und Schliisselkompetenzen

sind also untrennbar miteinander verbunden. Seeebiblas Modell der Employability.

Beschaftigungsfahigkeit

Einstellung
Jberfachliche Haltung

Uberfachliche Kompetenzen Einstellungen / Haltung

= Eigenverantwortung
= Initiative

= Offenheit

= Engagement

= Belastbarkeit

= Lernbereitschaft

= Teamfahigkeit

= Kommunikationsfahigkeit

= EinfUhlungsvermogen

= Unternehmerisches
Denken und Handeln

= Konfliktfahigkeit

= Reflexionsfahigkeit

ompetenzen
»Mentalitat*

Fachkompetenz
bildung / Weiterbildung / Berufserfahrung

Abb. 3: Das Modell der Employability
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Das komplexe Anforderungsprofil der Employabilitihft nicht selten zu der Frage nach der
Machbarkeit und der Beflirchtung, man kdnne damgrfidodern und die Messlatte ohne Not
zu hoch legen. Nun geht es nicht darum, in jedenKdenpetenzfelder fur jeden die hochst
maogliche Auspragung als Ziel zu definieren, sondbguatlich zu machen, dass die grundsatz-
liche Relevanz in jedem Aufgabenfeld und Qualifiasbereich gegeben ist und all diese
Facetten Erfolgsfaktoren darstelldts kommt vor allem darauf an ,in Bewegung zu blei-
ben®.

Die starke Betonung der Schlisselkompetenzen isftdien auch Verwunderung hervor.
Deren Bedeutung zeigt sich jedoch in mehreren 8tudVird die Bedeutung mit der tatsach-
lichen Auspragung bei Beschéftigten verglichenissanit Abweichungen zu rechnen. In ei-
ner Befragung bei 720 Unternehmen unterschiedli@mnchenzugehorigkeit und GrélRe
wird ein deutlicher Unterschied insbesondere beai 8ehlisselkompetenzen sichtbar. Ledig-

lich die fachliche Kompetenz bildet die Ausnahme.
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80 A T 80
70 + 70
60 T 60
50 A 1 50
40 - T 40
30 1 30
20 A T 20
10 - 1 10

0 T T 0
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—l— tatsachlich ausgepragt

Abb. 4: Aspekte von Employability — Notwendigkeitcdutatséchliche Auspragung

An dieser Stelle sei erwdhnt, dass das KonzepiEdgployability keineswegs neu ist. Die
Diskussion um die Schlisselkompetenzen hat eirgeldmadition und beschaftigt Bildungs-
fachleute seit Jahrzehnten. Die ,Renaissance” a#tiSselkompetenzen im Kontext von
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Employability hat ihren Ursprung in den sich veré@mdien Bedingungen innerhalb und au-
Rerhalb von Unternehmen. Die Debatte um Employgbaird heute also in einem anderen
Rahmen gefuhrt. Da die Entwicklung und der Eingigr Schlisselkompetenzen von Kon-
textfaktoren abhangen, missen Konzepte und Instrigmeventuell modifiziert und teilweise

Uberdacht werden.

Die Verantwortung fur die nachhaltige Sicherung \Beschéftigungsfahigkeit obliegt erst

einmal dem Einzelnen.

Es gilt sich bewusst zu machen, dass es sich bei @ayability um eine Investition in den

eigenen Vermogenswert handelt.

Es wird in Zukunft immer weniger einen sicheren déitplatz und / oder ein sicheres Unter-
nehmen geben. Selbst die Sicherheit einer ,abgessthen” Berufsausbildung, die vermeint-
lich ein lebenslang tragt, wird es nicht mehr gelizgie eigenen Fertigkeiten, Fahigkeiten und

Kompetenzen bieten einzig und allein Sicherheit.

Bei einem durchschnittlichen Brutto-Jahreseinkommenvon 40.000 € und einer Lebens-
arbeitszeit von 40 Jahren betragt der Vermdgenswertles Wissens und der Kompeten-
zen 1,6 Mio. €.

Der Einzelne ist also gefordert, sich kontinuidrliden verdndernden Rahmenbedingungen
sowie an den Anforderungen des internen wie exteArbeitsmarktes anzupassen. Dazu ist
die Bereitschaft allein nicht ausreichend. Auchivitlielles Handeln — ohne die Unterstit-

zung des Arbeitgebers — ist gefragt. Es gilt:

Qualifizieren und Lernen in der Vergangenheit: Notwendigkeit zum beruflichen Aufstieg

Qualifizieren und Lernen in der Zukunft: Vermeidung des beruflichen Abstiegs

Dennoch: Unternehmen, die Employability forderndsauch in der Pflicht, diese férdern.

5. Employability Management’

Employability im Unternehmen zu fordern bedeuteathtii den Mitarbeitern und Fihrungs-

kraften eine Flle an Personalentwicklungsmaf3nalrutil werden zu lassen, wie es falsch-

2 Vgl.: Rump, J. / Eilers, S. (2006a).
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licherweise noch immer haufig angenommen wird. &% gielmehr darum, dem Beschatftig-
ten als einen der wichtigsten Wettbewerbsfaktorenas Unternehmen zu binden und ihm
ein Umfeld zu bieten, in dem er seine Kompetenzen beiderseitigen Wohl entfalten und
weiter entwickeln kann. Ein solches Umfeld wirdget nicht alleine durch Personalentwick-
lung geschaffen, sondern bedarf vielmehr eines #&asader die Rahmenbedingungen, in
denen sich der Mitarbeiter bewegt, in adaquatersé/berticksichtigt. Dazu gehoren u. a Un-
ternehmenskultur, Fihrung und Organisation. Sieehil zusammen das Fundament des

Employability Managements.

Personalent- QUnternehmens-

wicklung kultur

EMPLOYABILITY
MANAGEMENT

.

Abb. 5: Das Fundament des Employability Managements

Organisation Fuhrung

Eine Unternehmenskultur, die Employability fordert und fordert, zeigt sictor allem in
folgenden Werten:

* Wertschatzung.

« (Gegenseitiges Vertrauen.
* Integritat.

» Eigenverantwortung.

» Leistungsbereitschatft.

« Offenheit.

Fuhrung, die Mitarbeiter in ihrem Bestreben nach Emplolgbunterstitzt, muss folgende

Aspekte berticksichtigen:

» Schaffung von Rahmenbedingungen, in denen Mitabeitfolgreich arbeiten kon-
nen.

* Gewahrung von Freiraumen und Handlungsspielraumen.

» Glaubwaurdigkeit, die sich im konsequenten Handeld im Vorleben zeigt.
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+ Inspirieren, Uberzeugen, Motivieren und Herausforde
* Keine Fuhrung im Sinne des ,Giel3kannen-Prinzipsdit sdessen individualisierte
Fuhrung (jeden Mitarbeiter dort abholen, wo er gteh

» Schaffen einer Atmosphére von Offenheit und Vedrau

Eine Employability-férderndeérganisation lasst den ,kleinen Dienstweg” zu, weist Ent-
scheidungsbefugnisse, Verantwortlichkeiten und HargbspielrAume auf, ist transparent
und verflgt Gber flexible Arbeitsstrukturen und dimgungen. Projekt- und Teamarbeit kdn-

nen ebenfalls unterstiitzend wirken.

Personalentwicklungim Sinne der Forderung von Employability baut ardi dimensionen
auf. Die erste Dimension befasst sich mit den kelmalinhalte einer Employability férdern-
den Personalentwicklung sind die Ubertragung detVBEntwortung auf Mitarbeiter und
deren Vorgesetzte, die Individualisierung, die Eduthg des Lebenslangen Lernens und der
Schlusselkompetenzen sowie der Erwerb der Fachkempen. Die zweite Dimension nimmt
die Methoden in den Fokus. Dazu gehdren z. B. Gogalnd Mentoring, die Verzahnung
von Arbeit und Lernen sowie ein regelmafiges Mamitpim Sinne einer Standortbestim-
mung der Kompetenzen und Qualifikationen. Die érilimension zeigt die Bedeutung von
Veranderungen. ,In Bewegung bleiben* ist eine gtagende Philosophie des Employability

Managements.

Neben diesen erfolgskritischen Handlungsfelderftes@mployability Management zudem

auf funf Grundprinzipien aufbauen:

Prinzip der Ganzheitlichkeit
Bertcksichtigung aller relevanten Ebenen, BeretgigeHandlungsfelder

Prinzip der Integration
Kombination unterschiedlicher Ebenen, Bereiche daddlungsfelder so-
wie Bericksichtigung der Interdependenzen

Postulat der Wirtschaftlichkeit

Férderung von Employability gemanR des Kosten-Nutalklls sowie An-
erkennung der hohen 6konomischen Relevanz von Eyability

Ethischer Kodex

Forderung von Employability fir Zeiten sowohl inhalb als auch aul3er-
halb des eienen Unternehme

Postulat der Kontinuitat

Proaktive und zukunftsorientierte Forderung von Eygbility Gber die
gesamte Beschaftigungsdauer im Unternehmen hinlden gehort auch 20
»in Bewegung bleiben®.




Durch die Wahrung dieser Grundsétze und die Veramgevon Employability auf normati-
ver Ebene in der Unternehmenskultur sowie aufeggiather Ebene im Rahmen der Organi-
sation, der Fuhrung und der Personalentwicklundefireine Versachlichung bzw. Institutio-
nalisierung statt. Es besteht dann kaum noch diahBeles ,Einschlafens”. Diese Gefahr

besteht eher dort, wo das Engagement nur an PersowleEinzelaktivitdten hangt.

6. Alternsgerechte Personalpolitik

Wie bereits dargestellt fuhrt die demografischewliecklung in den néchsten Jahren zu einer
Alterung auf dem Arbeitsmarkt und in Unternehmewisozu einer Verlangerung der Le-
bensarbeitszeit. Es stellt sich nun die Frage, @madJnternehmen vor diesem Hintergrund
des demografischen Wandels tun kann bzw. muss, ie@nvidtivation der Beschaftigten zu
erhalten und ihre Employability zu fordern. GrunidBéh gibt es den proaktiven und den
reaktiven Handlungsansatz. Wahrend der proaktiveafgnden Erhalt der Employability Gber
alle Altersgrenzen hinweg und die Aufrechterhaltdeg Spannungsbogens des Lernens unter
Bertcksichtigung unterschiedlicher alternsbedingEmnmuster zum Gegenstand hat, fokus-
siert der reaktive Ansatz auf altere Beschaftigtedem Ziel, den Spannungsbogen des Ler-

nens und der Beschaftigungsfahigkeit wieder zuehrem, wenn er durchbrochen 3&t.

Die alteren Arbeitnehmern nicht selten unterstajiéeingere Lernbereitschaft und -fahigkeit
hat ihren Ursprung in der Regel nicht im Alter detroffenen Person, sondern vielmehr in
deren bisheriger ,Lernbiografie’. Experten sprech&m einer sogenannten ,Lernentwdh-

nung’, die eintritt, wenn tber Jahre hinweg keirmidequente Auseinandersetzung mit der
personlichen Weiterbildung stattfindet. Lernen kauth verlernt werden und vorhandene
Fahigkeiten verloren gehen. Eine so entstandensehérvohnung geht mit Angsten und einer
verringerten Lernmotivation einher (Disuse-Effelkpnfrontiert man einen derart ,entwéhn-

ten’ Arbeitnehmer nun mit komplexen Lerninhalten, \v&rwundert es kaum, dass es ihm

schwer fallt, sich fur diese zu 6ffnen und ein ¥ansinis fir sie zu entwickefd.

2 \gl.: Rump / Eilers 2006b), S. 129ff.
29 vgl. Bertelsmann Stiftung / Bundesvereinigung Beutschen Arbeitgeberverbande (2003), S. 13 u. 38 —
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Eine solche Entwicklung zu verhindern und die intlieelle Beschaftigungsfahigkeit zu erhal-
ten, ist Aufgabe des proaktiven Ansatzes. Hier kdas Konzept des Employability Mana-
gements zum Einsatz kommen. Grundsatzlich giltdés Employability Management eine
Altersunabhangigkeit. Da sich jedoch die LernmusterLaufe des Lebens andern (Altere
lernen nicht besser oder schlechter, sondern andeeslarf es deren Berlcksichtigung.
Employability Management wird somit zum lebensphasentierten Employability Mana-
gement. Um der Verlangerung der LebensarbeitsteitAlterung der Belegschaft sowie der
steigenden Veranderungsgeschwindigkeit und Komgiieechnung zu tragen, ist im Rah-
men des Employability Managements das Handlungsfetdpraventiven Gesundheitsférde-
rung zu erganzen. Die praventive Gesundheitsfordekann auf vielfaltige Weise erfolgen.
Zunachst einmal gilt es, bekannte Belastungen deifsplatzen weitestgehend abzubauen
bzw. zu verringern. Dies betrifft nicht nur phys$iscBeanspruchungen, sondern auch psychi-
sche Belastungen. Negativer Stress kann zum Beidpreh adaquates Fiuhrungsverhalten
und eine konstruktive Arbeitsatmosphare begrenzdere In Fallen korperlicher Belastungen
kénnen entsprechende Pausenregelungen sowie syistdraaBelastungs- und Tatigkeits-
wechsel dem betroffenen Arbeithnehmer Erleichtervergchaffen. Gruppen- und Teamarbeit
ist nahezu ideal dazu geeignet, einseitige Belgstuzu vermeiden und dient dariiber hinaus
auch der Vermittlung neuer Kompetenzen und Fertighe Eine MalRnahme in bezug auf
besonders belastende Bereiche und Téatigkeitert siel Begrenzung der Verweildauer oder
eine Reduzierung der Arbeitszeit an solchen ArpEitgen dar. Letzteres setzt allerdings eine
konsequente Personaleinsatz- und Qualifizierungspig voraus. Des Weiteren gehoéren zur
praventiven Gesundheitsférderung FithessangebatéBetriebssport, Programme zur Forde-

rung der gesundheitlichen Kompetenzen sowie Gesitsd@hecks?

Grundsatzlich ist im Hinblick auf die demografiebegte Effekte in Unternehmen davon aus-
zugehen, dass die nachhaltige Sicherung von Emipldyaund des lebenslangen Lernens in
erster Linie durch proaktive Handlungsansatze gefdrwird. Reaktive Malinahmen sollten
lediglich einen ,reparierenden Charakter habene Brage des Alters spielt dann erst in
zweiter Linie eine Rolle. Dennoch sollte nicht auBeht gelassen werden, dass es Situatio-
nen gibt, in denen der Spannungsbogen des Lerngosbtochen ist. Hier ist dann reaktives
Handeln gefragt. Ziel ist das Aufbrechen der Letwéhnung, der Umgang mit Angsten und

%0 vgl. Bertelsmann Stiftung, Bundesvereinigung deuf3chen Arbeitgeberverbande (2003), S. 101 fimRu
J. | Eilers, S. (2006b).
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einer verringerten Lernmotivation (Umgang mit Distsfekten), der Umgang mit fehlen-
dem Selbstvertrauen (selbst erfullende Prophezpiung die Sensibilitdt, um die betreffen-

den Personen nicht als Randgruppe zu stigmatisidiretesonderer Unterstitzung bedarf.

Als reaktive Umsetzungswege kommen altershomogehel@hgskonzepte beim Erwerb von
technischem Fachwissen, vorzugsweise altershetezolgern-Tandems bei komplexen The-
men, eine kontinuierliche ,Kompetenz-Standortbestumg* und Zielfindung mit Betreuung,

Coaching und Mentoring sowie Gesundheitsforderuaigbereits eingetretenen Einschran-

kungen der Leistungsfahigkeit in Frage.

7. Rekrutierung und Mitarbeiterbindung: Umgang mit Fachkrafteentpédssen

In den nachsten Jahren wird sich der Fachkraftebadégrund zunehmender Wissensintensitat,
Veranderungs- und Innovationsgeschwindigkeit sateggender Flexibilitatsanforderungen und
Kundenanspriche bestandig erhéhen — zumindeststimbaten Berufsgruppen, Branchen und
Regionen. Es liegt auf der Hand, dass Unternehroerem Hintergrund dieser Entwicklungen

ein profundes Interesse daran haben, ihren Bedadualifizierten Mitarbeitern heute und in

Zukunft zu sichern, um so ihre Wettbewerbsfahigkaierhalten.

Um Fachkrafte fur das Unternehmen zu gewinnen ondBeétrieb zu halten, missen neben
den betrieblichen Notwendigkeiten die InteresseeleZind Werte der Mitarbeiter in Verbin-
dung mit ihren Lebensphasen und ihrer individuellebenssituation Beachtung finden. An-
gesichts des Wertewandels in der Gesellschafesditerenziert vorgegangen werden. Wah-
rend die alteren Generationen mit Arbeitsplatz- bBeschaftigungssicherheit, mit Aussicht
auf eine Fuhrungsposition, mit Wertschatzung voite8edes Arbeitsgebers und mit einem
~guten” Gehalt bzw. einem ,guten“ Lohn an das Un&tmen gebunden werden kdnnen,
wunschen sich junge Nachwuchskrafte weniger firelezAnreize als vielmehr die Anerken-
nung ihrer Tatigkeit, herausfordernde Aufgaben dredMdglichkeit, Beruf und private Be-
lange zu vereinbaren. Eine aktuelle Studie mit narl000 Studierenden im Hauptstudium
zeigt, dass klassische Karriereziele ausgediengrhabie Mehrheit der Befragten legt dage-
gen Wert

» auf interessante Arbeitsinhalte (93 %),

» die Anerkennung der eigenen Leistung (86 %),

23



* eine Ausgewogenheit zwischen Arbeits- und Privathe{82 %),
* Entwicklungschancen fur die eigene Personlichlgdit%),

* Weiterbildungsmaglichkeiten (81 %),

» selbststandiges Arbeiten (80 %),

* eine gute Vereinbarkeit von Beruf und Familie (7P%d

* Arbeitsplatzsicherheit (73 %).

Fur nur 55 % ist das Erreichen einer Fuhrungsmosithit entsprechender Verantwortung
ausschlaggebend, von einem hohen Einkommen traledéeglich 42 %' Diese Verschie-

bung ist Spiegelbild des gesellschaftlichen Wertedess. Dartiber hinaus ist vielen jingeren
Arbeitnehmern bewusst, dass ihre Lebensarbeitanéir den Bedingungen einer sich stetig

erh6henden Verdnderungsgeschwindigkeit und Konmgéie40 bis 45 Jahre betragen wird.

An dieser Stelle sei angemerkt, dass die Persolitétpa Unternehmen haufig von der Nach-
kriegs-Generation oder den Baby-Boomern gestalied, vdie nicht selten ihre Werte sowie
Denk- und Handlungsmuster zugrunde legen — undwigidern, warum ihre Personalpolitik
nur bedingt greift.

Der demografische Wandel und die mit ihm einheregele Verkleinerung der Geburtenjahr-
gange hat bereits heute die Gruppe der Schulabg@ngécht. In der Folge besteht die Her-
ausforderung immer weniger darin, in ausreichendiéai®e Ausbildungs- oder Hochschul-
platze fir junge Menschen bereitzustellen. Vielmghkt die Nachfrage nach Ausbildungs-
platzen stetig, und auch die Zahl der Studienamf&agrd mit einer Verzégerung von weni-

gen Jahren rucklaufig sein. Diese Entwicklung waedfir Unternehmen immer schwieriger
machen, junge und qualifizierte Arbeitskréafte zudén. Wann und in welchem Umfang ein-
zelne Betriebe von Engpassen in Bezug auf dasgleafé Auszubildenden- und Arbeitskraf-
tepotenzial betroffen sein werden, hangt von menréraktoren ab. Hier ist zum einen die
raumliche Lage zu nennen. Immer deutlicher zeigen gnterschiede in den Wirtschafts-
und Bevolkerungsstrukturen der Regionen. So nimmmtandlichen Bereich die Abwande-

rung gerade jungerer Arbeitskrafte weiter zu, watireich rund um groRere Wirtschafts-
standorte regelrechte Ballungszentren entwickeluler Folge fallt es Betrieben in landlichen
Gegenden zunehmend schwer, qualifizierte Nachwuafiskflr sich zu gewinnen. Hinzu

kommt, dass in einer sich selbst verstarkenderatgpiie Abwanderung der Jingeren zu ei-

3L vgl.: Werle, K. (2005); Manager-Magazin (2005).
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ner weiteren Einschrankung der Infrastruktur, wi®&zdem offentlichen Nahverkehr, Sport-
und Freizeitstatten sowie Kinderbetreuung fuhrtduwah wiederum die Region an Attraktivi-
tat als Lebensraum verliert. Des Weiteren zeidt,silass insbesondere solche Unternehmen
bereits heute von einem kaum noch zu deckendenit8kbiEtebedarf sprechen, die auf Mit-
arbeiter mit mittleren oder héheren Qualifikationearsbesondere aus dem technischen Be-
reich, angewiesen sind. In diesen Betrieben spigiierweile das Alter der qualifizierten
Krafte immer weniger die entscheidende Rolle. Adeher hingegen, deren Beschaftigte
Uberwiegend aus dem niedrig qualifikatorischen Bar&ommen, sehen weder heute noch

fur die Zukunft Engpéasse bezuglich ihrer Arbeitie@uf sich zukommen.

Grundsatzlich stehen Unternehmen unterschiedliam&iike zur Verfigung, um Personal zu

rekrutieren. Dazu gehoren:

* Die Rekrutierung auch auf internationalen Arbeitdgten.

» Die altersunabhangige Rekrutierung.

* Die Rekrutierung verstarkt von Frauen.

» Die Zusammenarbeit mit Schulen und Hochschulen.

« Rekrutierung unter Beriicksichtigung der Okonomisigrvon Loyalita¥ und der

Wertevielfalt.

In Anbetracht der aufgezeigten Entwicklungen auhdebeitsmarkt werden im Wettbewerb
um qualifizierte Nachwuchskrafte insbesondere diggn Unternehmen erfolgreich sein, die
eine besondere Attraktivitat fir Berufseinsteigefwaeisen. Wie bereits erlautert, definieren
gerade jungere Frauen und Manner die Attraktiaides Unternehmens allerdings nicht mehr
vorrangig Uber das Gehalt und die Moglichkeit eiselnnellen ,Kaminkarriere®. Fir viele
nimmt die Realisierbarkeit personlicher Ziele uneérVorstellungen eine hohe Bedeutung
ein, die sich nicht zuletzt dadurch aufRert, inwiewer Arbeitgeber familiare Winsche zu
erfullen bereit ist. Unternehmen, die beispielseessfolgreich vermitteln kdnnen, dass sie
flexibel auf Winsche nach einer familienorientiart8estaltung von Arbeitsplatz und Ar-
beitszeit eingehen oder individuelle Ansatze fltetscthiedliche Lebenssituationen anbieten,

werden in der Konsequenz immer starker als attragtigestuft.

32 Da vielen Arbeitnehmern bewusst ist, dass Arbkitgpbzw. Beschaftigungssicherheit von Seiten déeidsgebers kaum
noch angeboten werden kann, agieren sie mehr uhd atge,Unternehmer in eigener Sache”. Sie machen lioyalitat
abhéngig von Incentives, Arbeitsinhalten und denifBpdhgen, die sie im Unternehmen vorfinden. Entsdpea diese ih-
ren Vorstellungen, bleiben sie. Entsprechen diesbt men Vorstellungen, werden Incentives, Arbahsite und
-bedingungen mit denen anderer potenzieller Arbbitg verglichen. Werden die Angebote als besserggabmmen,
wechseln nicht wenige Arbeitnehmer den Arbeitgeber.
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8. Fazit

Der demografische Wandel, die technologischen Ektumgen, die Globalisierung, die Wis-
sensgesellschaft, Frauen und der gesellschafiar@ewandel sind einige Megatrends, mit
denen wir in den nachsten Jahren und Jahrzehntdroktiert werden.

In diesem Kontext bedarf es eines bestimmten Koemzgirofils, das neben der aktuellen
Fachkompetenz auch Schlusselqualifikationen bei@hgln Bewegung bleiben” ist zudem
ein wichtiger Erfolgsfaktor.

Unternehmen fordern eine solche Employability varein Beschétftigten. Es gehért demnach
zu den Aufgaben von Unternehmen, Employabilitydmaérn. Als wichtige personalpoliti-
sche Ansatze sind Employability Management undallexnsgerechte Personalpolitik zu
nennen. Dariber hinaus stehen viele Unternehmederdferausforderung, ,employable’
Mitarbeiter und FUhrungskrafte zu gewinnen und inglén. Die Retention-MafRnahmen mus-
sen dabei den Wertevorstellungen der Arbeitnehmtspeschen, und die Rekrutierungsan-
satze sollten alle zur Verfigung stehenden Mogedlek ausnutzen.

Nicht zuletzt muss eine nachhaltige, zukunftsfalitgesonalpolitik die Attraktivitat als Ar-

beitgeber sicherstellen. Nur so lasst sich die bégterbsfahigkeit des Unternehmens in einer
wissensintensiven, globalen, schnelllebigen underen Welt erhalten.
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