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Demografische Entwicklung

Seit Mitte der goer-Jahre ist vom so genannten »War for Talent« die
Rede (vgl. Michaels, Handfield-Jones & Axelrod, 2001). Zwischen-
zeitlich hat die Welt mehrere Wirtschaftskrisen erlebt, zum einen den
Niedergang der New Economy zu Beginn des jungen Jahrtausends
und wenige Jahre spiter die weltweite Bankenkrise. Wihrend diese
Zeilen geschrieben werden, kimpfen Europa und die Welt mit der
europdischen Schuldenkrise. Mit den jeweiligen Krisen wurden die
zuvor immensen Bedarfe an Fachkriften gedrosselt. Immer wieder
konnte Entwarnung gegeben werden. Trotz der aktuellen Schulden-
krise erleben wir derzeit eine positive Entwicklung der Konjunktur,
zumindest in Deutschland. Damit einhergehend und mit dem Auf-
schwung nach den genannten Krisen steigt auch zeitgleich der Be-
darf an talentierten und motivierten Mitarbeitern. Abgesehen von
diesen, eher kurzfristigen und konjunkturbedingten Schwankun-
gen stellt sich aber die Frage nach der langfristigen Entwicklung im
Arbeitsmarkt. Worauf muss sich etwa ein Land wie Deutschland in
den nichsten Jahrzehnten einstellen? Zur Beantwortung dieser Frage
spielen kurz- und mittelfristige Entwicklungen eine eher untergeord-
nete Rolle. Vielmehr miissen hier allgemeinere Trends auf Makroebe-
ne in Betracht gezogen werden.

Ein Makrotrend, der mittlerweile jedem bekannt zu sein scheint,
ist die demografische Entwicklung. Hiertiber wurde bereits viel ge-
schrieben und viel présentiert (Schirrmacher, 2004). Man hat die
sich verdndernden Alterspyramiden unmittelbar vor Augen. Das
Problem mit den Alterspyramiden ist, dass sie die eigentliche demo-
grafische Entwicklung kaum sichtbar machen. @ Abb. 2.1 zeigt eine
alternative Darstellung der Altersentwicklung in Deutschland (U.S.
Census Bureau, 2010). Hier wurde 2010 als Ausgangspunkt definiert.
Alle weiteren Werte in der Zukunft zeigen die relative Verdnderung
unterschiedlicher Alterssegmente im Vergleich zum Jahr 2010. Hier
wird nun die gesamte Dramatik deutlich, nicht nur in Bezug auf den
Arbeitsmarkt, sondern auch in sozialpolitischer, gesellschaftlicher
Hinsicht. Die Vorhersagen sind ziemlich genau. Man kann gut ein-
schitzen, wie viele Menschen in Deutschland im Jahr 2035 das Alter
von 25 Jahren erreichen werden, weil wir schon heute sagen konnen,
wie viele Menschen im Jahr 2010 geboren wurden.

Von besonderer Relevanz ist die Altersgruppe der 25- bis 34-Jah-
rigen. Aus vielerlei Griinden wird es in Deutschland schwer sein -
hinsichtlich der Produktion von Giitern oder der Bereitstellung von
Dienstleistungen - eine Preisfithrerschaft zu erringen, nicht zuletzt
wegen der hohen Lohnkosten und Sozialabgaben. Deutschland bzw.
die deutsche Industrie wird sich zukiinftig vielmehr tiber Produkt-
und Prozessinnovationen differenzieren missen. Weil nun Inno-
vation von so zentraler Bedeutung fiir dieses Land ist, spielt dieses
Alterssegment insofern eine grofie Rolle, weil davon ausgegangen
werden kann, dass Menschen in diesem Alter den Hohepunkt ihrer
kreativen und wissenschaftlichen Leistungsfihigkeit erreichen. Diese
Altersgruppe der 25- bis 34-Jdhrigen bleibt bis zum Jahr 2020 kons-
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B Abb. 2.1 Die relative Entwicklung unterschiedlicher Alterssegmente bezogen
auf 2010 in Deutschland. (U.S. Census Bureau, 2010)

tant. Danach verringert sich die Grofle dieses Segments um etwa 1%
pro Jahr. Dies ist duflerst dramatisch.

Ebenfalls dramatisch ist das enorme Maf} an Uberalterung der
deutschen Gesellschaft. Im Jahr 2035 werden wir 40% mehr Menschen
tiber 65 haben als heute. Die einfache und korrekte Daumenregel
»2020/5050« besagt, dass im Jahr 2020 50% tiber 50 Jahre alt sein wer-
den. Dieses Maf3 an Alterung hat zur Folge, dass in den kommenden
Jahren in vielen Unternehmen erhebliche Anteile von Mitarbeitern in
den Ruhestand gehen werden, was wiederum einen erhéhten Perso-
nalbedarf zur Folge hat. Schon heute fithren zunehmend mehr Unter-
nehmen eine Altersstrukturanalyse durch und entwickeln Szenarien,
wie viele Mitarbeiter in den kommenden Jahren ersetzt werden miis-
sen. Die Ausmafie sind zum Teil bedrohlich.

Ein weiterer relevanter Megatrend ist die zunehmende Transpa-
renz der globalen Arbeitsmirkte. Frither fand Stellensuche vor al-
lem samstags statt. Man kaufte sich etwa die Frankfurter Allgemeine
Zeitung, bewaffnete sich mit einem Textmarker und studierte den
Stellenmarkt, Seite fiir Seite. Die eine Anzeige konkurrierte an den
jeweiligen Tagen gegen die anderen Anzeigen in derselben Ausgabe.
Heute konkurriert eine Stellenanzeige im Internet gegen Tausende
anderer Ausschreibungen. Nie war das Finden ausgeschriebener Jobs
so einfach wie heute. Innerhalb weniger Sekunden ist es jedermann
moglich, weltweit alle Anzeigen zu einem bestimmten Stichwort zu
finden. Die wohl fortschrittlichste Seite stammt von SimplyHired
(www.simplyhired.com). Im weitesten Sinne handelt es sich hier um
eine Plattform, die in der Funktionsweise und Anmutung mit Google
vergleichbar ist, aber lediglich Jobs anzeigt. Vermutlich steht dahinter
die weltweit grofite Job-Datenbank. 8 Abb. 2.2 zeigt einen Screenshot

Transparente Arbeitsmaérkte
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B Abb. 2.2 Screenshot von Simply Hired (www.simplyhired.com)

dieser Seite. Eine Suche nach Stellen im Personalbereich in Stuttgart
ergab im September 2011 1.172 Suchergebnisse.

Auch die sozialen Beziehungen zwischen Talenten einerseits und
zwischen Arbeitgebern und Talenten andererseits werden durch die
Entwicklungen im Bereich Social Media transparenter. Neben den
Suchergebnissen bietet SimplyHired eine Integration mit Facebook
(www.facebook.com) an. Dadurch wird es moglich, Jobs in aller Welt
iiber das eigene soziale Netzwerk zu finden. Dies ist nur ein Beispiel,
wie im Internet Jobs und soziale Netzwerke immer mehr zusammen-
gefithrt werden.

Die Zunahme an globaler Transparenz trifft aber nicht nur auf
Jobs, Anbieter und Jobinteressenten zu, sondern auch auf Arbeitge-
ber. Selten war es fur Arbeitnehmer, Jobsuchende und Bewerber so
einfach, Einblicke in die Art und Weise zu erhalten, wie es bei unter-
schiedlichen Arbeitgebern zugeht. Menschen, die sich kaum kennen,
tauschen tber Facebook Informationen tiber Arbeitgeber aus oder
geben Beurteilungen auf Arbeitgeberbewertungsplattformen ab. Die
im deutschsprachigen Bereich wichtigste Plattform fiir Arbeitgeber-
bewertungen ist Kununu (www.kununu.com). Was bei HolidayCheck
Hotels sind, sind bei Kununu Arbeitgeber. Wo Transparenz ist, da ist
auch Wettbewerb. Fiir jeden Arbeitgeber bedeutet dies Bedrohung
und Moglichkeit zugleich. Im weiteren Verlauf dieses Buches wird
noch intensiver auf die Moglichkeiten eingegangen.
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Seit der Industrialisierung Mitte, Ende des 19. Jahrhunderts fin-
det in der Arbeitswelt ein stetiger Wandel von der Hand- zur Kopf-
arbeit statt. Diese Entwicklung ist langsam, aber stetig und wird nur
selten thematisiert. Vermutlich hat aber dieser Trend den grofiten
Einfluss auf die Art und Weise, wie bisher und in der Zukunft Per-
sonalmanagement verstanden werden muss. Henry Ford soll einst
geklagt haben, dass, wenn immer er zwei Hinde einstelle, er einen
ganzen Menschen bekdme. Die meisten Arbeitnehmer waren damit
befasst, stupide Tatigkeiten meist manueller Art auszufithren. Es gibt
heute immer noch viele Tétigkeitsfelder, in denen stupide Tétigkeiten
ausgefiithrt werden. Teilweise sind in den vergangenen Jahren sogar
neue Berufsfelder entstanden. Man denke hierbei nur an die Tétigkeit
von Kassierern in Supermarkten oder an die Arbeit in Callcentern.
Heute sind wir in der Wissensgesellschaft angekommen. Die meis-
ten Arbeitnehmer generieren Mehrwert durch die kreative Nutzung
eigenen oder fremden Wissens und dies in zunehmend komplexe-
ren Problemkonstellationen. Konservative Arbeitstugenden wie Fleif3
oder Gehorsam verlieren ihre Bedeutung gegeniiber der Fahigkeit
und Bereitschaft, Ideen zu generieren und erfolgreich mit anderen
umzusetzen.

Dies ist der Grund, warum trotz anhaltend hoher Arbeitslosig-
keit ein Mangel an Fachkriften beklagt wird. In den vergangenen
Jahren ist die Arbeitslosigkeit von Ingenieuren in Deutschland auf
wenige Tausend zuriickgegangen. Gesucht werden gut ausgebildete
Menschen, die kontinuierlich bereit sind, neuen Entwicklungen zu
folgen. Demgegeniiber haben Menschen mit sehr geringer oder kei-
ner Ausbildung zukinftig kaum mehr aussichtsreiche Berufschan-
cen. Es spricht alles dafiir, dass diese Entwicklung zukiinftig anhalten
wird, und der Bedarf an qualifiziertem Personal gegeniiber gering
qualifizierten Arbeitnehmern stetig steigen wird. Hier trifft also ein
zunehmender Fachkriftebedarf auf eine abnehmende Verfiigbarkeit
qualifizierter Fachkrifte.

Seit den vergangenen Jahrzehnten beobachten wir einen zu-
nehmend globalen Arbeitsmarkt. Dies hat zum einen auch mit der
bereits genannten, globalen Transparenz aufgrund des Internets zu
tun. Zum anderen sind aber immer mehr Bewegungen talentierter
Menschen zwischen unterschiedlichen Nationen zu beobachten, ein
Phanomen, dass auch mit dem Begriff »Brain Drain« versehen wird.
»Brain« steht fiir iberdurchschnittliches Wissen. » Drain« fiir Abwan-
derung. Diese Perspektive ist allerdings einseitig, denn es gibt zwar
auf der einen Seite eine Abwanderung hoch qualifizierter Menschen
aus Deutschland in andere Linder. Auf der anderen Seite ist Deutsch-
land auch zunehmend ein begehrtes Land, das eine Zuwanderung ta-
lentierter Menschen zu verzeichnen hat. Laut einer Studie der OECD
(2008) ist die Bilanz fiir Deutschland insgesamt neutral. Die Zuwan-
derung nach Deutschland und die Abwanderung ins Ausland halten
sich quantitativ in etwa die Waage. Unterschiede gibt es insofern, als
die meisten hoch qualifizierten Menschen in die USA, nach Gro83-
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Zu wenige MINT-Fachkréfte

Modernes
Kommunikationsverhalten

britannien oder in die Schweiz abwandern. Die meisten Zuwanderer
nach Deutschland stammen aus Lindern wie Osterreich, China oder
Russland.

Der entscheidende Punkt ist, dass der »War for Talent« zuneh-
mend ein globaler Wettbewerb wurde, mit steigender Tendenz. Da-
riiber hinaus kann ein regionaler »Brain Drain« aus den neuen deut-
schen Bundesldndern in die alten Bundeslander, aus strukturschwa-
chen Regionen in strukturstarke Regionen beobachtet werden. Viele
der so genannten »Hidden Champions« sind in strukturschwachen
Regionen angesiedelt. Ich selbst lehre an der Hochschule Furtwan-
gen inmitten des Schwarzwalds. Im Umkreis weniger Kilometer sind
Unternehmen mit Weltruf angesiedelt, wie etwa die Unternehmen
Hansgrohe in Schiltach, Siedle in Furtwangen oder die Sick AG in
Waldkirch. All diese Unternehmen tun sich schwer, hoch qualifizierte
Menschen und deren Familien zu gewinnen. Dabei bieten viele dieser
Unternehmen herausragende Arbeitsbedingungen und sind weltweit
fithrend in jhrem Segment.

Zu den bereits genannten Makrotrends, die fiir einen zukiinftigen
Fachkriftemangel bzw. fiir einen erhchten Wettbewerb um Talente
verantwortlich sind, kommt die zu geringe Anzahl von Hochschul-
absolventen in den Fichern Mathematik, Informatik, Naturwissen-
schaften und Technik (MINT). Eine Studie der OECD (2008) ver-
deutlicht, dass in Deutschland auf einen Ingenieur {iber 55 Jahre gera-
de mal 0,9 Ingenieure im Alter unter 35 kommen. Damit ist Deutsch-
land nahezu Schlusslicht in Europa und in der Welt. Zum Vergleich:
In Schweden betrigt der Faktor 4,7 in Spanien 3,5, in Frankreich 2,4
und in Grofibritannien 1,9. Insgesamt kann festgestellt werden, dass
in Deutschland jedes Jahr 20.000 MINT-Fachkrifte weniger ausge-
bildet werden als erforderlich, um akute Personalbedarfe zu decken.
In @ Abb. 2.3 sind die Bedarfe, das Angebot an MINT-Fachkriften
und die kumulierten Fachkrifteliicken laut Analysen des Instituts der
deutschen Wirtschaft in K6ln (Koppel & Pliinnecke, 2009) grafisch
veranschaulicht.

Experten sehen die Ursachen dieser dramatischen Entwicklung
in der mangelnden und zu wenig auf Naturwissenschaften ausgerich-
teten schulischen Ausbildung, im Riickgang an Professorenstellen in
diesen Bereichen und in dem nach wie vor zu geringen Interesse weib-
licher Studienberechtigter an einem Studium eines MINT-Faches.

Ein weiterer Megatrend ist das sich wandelnde Kommunikations-
verhalten zukiinftiger Generationen. Ich bekomme taglich Mails von
Studenten aus ganz Deutschland, die mich meist lapidar um einen
Literaturtipp oder um ein Experteninterview bitten. Ich hitte mich
als Student Anfang der goer-Jahre nie getraut, in dieser Direktheit auf
Hochschullehrer zuzugehen. Dies ist nur ein typisches Symptom des
neuen Kommunikationsverhaltens. Eine Ursache ist darin zu sehen,
dass das Internet seinen Nutzern eine hierarchiefreie Welt vermittelt.
Wer dort prasent ist, kann ohne Umwege angesprochen werden. Da-
von lebt Social Media. Im akademischen Umfeld wird diese Thema-
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tik anhand der Generationenunterschiede diskutiert. Im Fokus steht
hier die so genannte Generation Y, dies sind all jene, die zwischen
1980 und 2000 geboren wurden. Thnen wird unter anderem dieses
oben skizzierte Verhalten zugeschrieben (vgl. Tapscott, 2009). Im
Arbeitsmarkt wird man sich daran gew6hnen miissen, dass zukiinfti-
ge Arbeitnehmer in derselben Direktheit auf Unternehmen zugehen
werden: »Hallo, mein Name ist Stefan, ich wollte mal fragen, ob es sich
fiir mich lohnen konnte, dass ich mich bei Thnen bewerbe.« Vor allem
muss man als Arbeitgeber erkennen, dass Kommunikation zuneh-
mend auf Social-Media-Plattformen stattfinden wird und dies nicht
nur zwischen Arbeitnehmern und Arbeitgebern, sondern zwischen
allen Beteiligten (» Ubersicht).

Eine Woche ohne Internet und Handy

Im Sommersemester 2010 haben acht Studenten an meiner Fakul-
tat an der Hochschule Furtwangen eine Erkldarung unterschrieben,
wonach sie eine Woche lang auf Internet und Handy verzichten
werden. In dieser Zeit wurden sie angehalten, ihre Erfahrungen

in einem kleinen Tagebuch handschriftlich festzuhalten. Ziel war,
anhand eines Selbstversuchs festzustellen, welche Bedeutung
moderne Medien der Kommunikation im studentischen Alltag
haben.
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Die Ergebnisse waren erstaunlich - manche wiirden sagen,
sie waren erschreckend. Ohne Internet und Handy ist modernes
Leben kaum mdglich. Studieren ohne Internet stellt sich duBerst
schwierig dar, weil man keinen Zugang zu relevanter Literatur
hat, weil man organisatorische Anderungen nicht mitbekommt
und weil eine wichtige Plattform fir den fachlichen studentischen
Austausch fehlt. Privates lasst sich kaum organisieren, weil man
sich heute in Realtime abstimmt, anstatt — wie frilher — nach der
Vorlesung. Es fehlt der Zugang zu Informationen Gber kulturelle
Ereignisse (Kino, Konzerte), man verpasst spontane Partys, und
wenn man als Student in Furtwangen nach Stuttgart oder Frei-
burg fahren maochte, fehlt nicht nur der Online-Fahrplan. Ist man
dann zusammen in einer Stadt, muss man sich ohne Handy daran
gewohnen, regelrecht »Handchen zu halten«. Verliert man die
anderen, fahrt man alleine nach Hause. Der mangelnde Kontakt
zu anderen |6st emotionale Reaktionen aus, die den Charakter
von Entzugserscheinungen haben. Ohne Facebook und SMS
fuhlen sich Studenten isoliert. Dies birgt sogar sicherheitspsycho-
logische Aspekte. Trifft man sich nach einer Party nicht wieder
in Facebook, weil man nicht, ob die anderen heil nach Hause
gekommen sind. Auch die Eltern machen sich Sorgen ob der
mangelnden Erreichbarkeit ihrer Zoglinge. Wer aber mal auf die
bewadhrte »Sackpost« zurtickgreift, muss die Langsamkeit der
Kommunikation beachten. GruBkarten zum Geburtstag mussen
zwei Tage im Voraus versandt werden, wenn man sich an Geburts-
tage Uberhaupt erinnert. Denn diese sind tblicherweise entweder
auf dem Handy gespeichert oder man wird tGiber Facebook darauf
aufmerksam gemacht.

Zum ersten Mal habe ich 2010 detaillierter in meinem Blog
beim Harvard Businessmanager Uber die Ergebnisse dieses Expe-
riments berichtet: »Wie die Generation Y kommuniziert« (Trost,
2010).

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass der Fachkrafteman-
gel in Deutschland aufgrund folgender Makrotrends dramatisch zu-
nehmen wird:

» Aufgrund demografischer Entwicklungen wird die Anzahl an Fach-
kraften, die in den Ruhestand gehen, in den kommenden Jahren
dramatisch zunehmen. Dem steht eine abnehmende Anzahl jlingerer
Menschen gegeniiber.

Aufgrund des Internets werden Arbeitsméarkte immer transparen-
ter, was den Wettbewerb um Talente zuséatzlich beflligelt. Job, Arbeit-
nehmer, Kandidaten, Arbeitgeber und deren soziale Beziehungen
zueinander sind nicht zuletzt aufgrund spezieller Plattformen und
Social Media fir jedermann sichtbar.
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Der seit Jahrzehnten anhaltende Trend von der Hand- zur Kopf-
arbeit im Kontext einer zunehmenden Wissensokonomie fordert den
stetig wachsenden Bedarf an hoch qualifiziertem Personal.

Der Wettbewerb um Talente wird zunehmend global. Es wird ein
sich steigernder »Brain Drain« hoch qualifizierter Arbeitnehmer aus
Deutschland ins Ausland beklagt. Darlber hinaus verscharft sich der
Wettbewerb um Talente zwischen strukturschwachen und struktur-
starken Regionen innerhalb Deutschlands.

Es gibt zu wenige Absolventen in MINT-Bereichen. Der langfris-
tige Bedarf an Fachkraften wird durch die 6ffentliche Bildung dauer-
haft nicht gedeckt.

Zukinftige Generationen werden offener und direkter mit Arbeit-
gebern und Uber Arbeitgeber kommunizieren oder dies zumindest
einfordern. Gewinnen werden am Ende jene Arbeitgeber, die einen
direkteren Zugang zu ihren jiingeren Zielgruppen finden. «

Vor diesem Hintergrund werden Unternehmen, aber auch ganze Na-
tionen um Losungen ringen. Arbeitgeber werden sich in zunehmen-
dem Mafle der Herausforderung stellen miissen, Antworten auf diese
langfristigen und sicher vorhersehbaren Entwicklungen zu liefern.
So wundert es nicht, dass immer mehr Unternehmen in den ver-
gangenen Jahren iiber die Entwicklung einer Arbeitgebermarke (Em-
ployer Brand) nachgedacht haben, was in den meisten Fillen auch
sehr viel Sinn ergibt. Die schlagkriftigste Antwort zur Besetzung von
kritischen Funktionen ist aber im TRM zu sehen, einem neuen und
zukunftsweisenden Ansatz zur Gewinnung hoch qualifizierter Mit-
arbeiter, insbesondere fir kritische und meist schwer zu besetzende
Unternehmensfunktionen und -positionen.
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