Rahmenbedingungen

2.1 Flexibilisierung der Arbeit

Der Soziologe Richard Sennett steht fiir die Analyse eines fundamentalen Wan-
dels der Arbeitswelt. Er beschreibt einen Paradigmawechsel von der ,,geordneten
Arbeitswelt”, (Bauer nach Sennett 2013:124) gepridgt durch den Aufbau der So-
zialversicherungssysteme (Bismarck) und der sozialliberalen Reformpolitik der
1970er Jahre, hin zu einer ,,Kultur des neuen Kapitalismus®“ (ebd.) in den 1980er
Jahren. Die ,,geordnete Arbeitswelt™ war geprigt u. a. durch geregelte Arbeits-
zeiten, berechenbare Lohntarife, identitétsstiftende Arbeit mit der handwerklichen
Einstellung, ,,gute Arbeit zu machen®, und Investoren, die langfristig eine innere
und duflere Stabilitdt der Unternehmen sicherstellen wollten (vgl. Bauer 2013: 123-
125). Das Arbeits- und das Privatleben waren weitgehend getrennte Bereiche und
die Loyalitédt zwischen Unternehmen und Arbeitnehmern beruhte auf Gegenseitig-
keit.

Die Ursache fiir diesen Wandel sieht Sennett in den verdnderten Beziehung
zwischen Finanzsystem und Realwirtschaft. Der Zusammenbruch des Weltwih-
rungssystems von Bretton Woods (System fester Wechselkurse) fiihrte dazu, dass
Investoren nach weltweiten Anlageméglichkeiten suchten, mit dem Ziel, Kapital
schnell zu vermehren. In diesem Sinne bezweckte die Investition in Unterneh-
men, den Shareholder Value zu erhthen, um die Kursgewinne des investierten
Kapitals zu vermehren. Nach Sennett fiihrte der ,,neue Kapitalismus* dazu, das
sich Unternehmen fiir die Finanzmérkte attraktiv darstellen mussten und struk-
turelle Veridnderungen und Rationalisierungen im Personalbereich durchgefiihrt
wurden, ohne darauf zu achten, ob diese Vorgehensweise unternehmerisch sinn-
voll war. Es folgte eine Destabilisierung der dufleren und inneren Unternehmens-
strukturen (vgl. ebd.) und eine Instabilitit in der Arbeits- und Lebensplanung
der Mitarbeiter. Permanente Restrukturierungsprozesse fiihrten bis in die letzten
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Jahre zu einer Verschlechterung der Arbeitsbedingungen vieler Menschen. Neue
Arbeits(zeitymodelle wie Teilzeit oder Zeit- und Leiharbeit 16sen langfristige
Arbeitszeitvertrige ab. Gleichzeitig fithren die neuen Kommunikationstechno-
logien am Arbeitsplatz zu weiteren Umstrukturierungen sowie zu einer Kurz-
lebigkeit und Beschleunigung der Arbeit. ,,Fragmentierung der Arbeitsvollziige
und Multitasking wurden und werden zunehmend die Kennzeichen moderner
Arbeitsplitze (Bauer 2013: 127). Das heifit, die Anforderungen an den Arbeits-
platz verdndern sich zunehmend, die Geschwindigkeit, in der man sich immer
wieder an neue Anforderungen anzupassen hat, steigt und die Forderung an den
Einzelnen, die eigenen Qualifikationen stetig zu fordern bzw. zu ergidnzen, wird
immer lauter.

So kommt es einerseits zu einer Flexibilisierung des Menschen und seiner
Arbeitswelt, die neue Freiheiten schafft und gleichzeitig den Druck erhoht, An-
forderungen und Erwartungen an private und berufliche Lebenswelten individuell
auszuhandeln bzw. auszuhalten. Andererseits wachsen der Entscheidungsdruck
und die Ungewissheit, ob es die richtigen Lebens- und Arbeitsentscheidungen
sind bzw. waren. Dies schafft eine steigende Unsicherheit in der individuellen und
unternehmerischen Arbeitswelt. Bauer spricht hier von einer ,,Miidigkeitsgesell-
schaft” (Bauer 2013:129), die bei andauernder Arbeitsplatzunsicherheit erhohten
Gesundheitsrisiken unterliegt (vgl. Bauer 2013: 129). Diese Einschnitte in das
wirtschaftliche und private Leben der deutschen Gesellschaft, gepréigt durch einen
hohen Zeit- und Leistungdruck und eine ,.Verarmung des Privatlebens™ (ebd.),
fithrten und fiihren (in)direkt zu dem aktuell stattfindenden demografischen Wan-
del, dessen Konsequenzen nachfolgend dargestellt werden.

2.2 Konsequenzen des demografischen Wandels

Das Zentrum fiir Demografischen Wandel definiert den Begriff Demografie als
,Forschungsdisziplin, welche die Struktur und die Dynamik von Bevolkerungen
untersucht” (Zentrum fiir Demografischen Wandel 0.J.). Dabei werden Grofie und
Struktur der Bevolkerung durch drei Komponenten bestimmt:

e Fertilitit
= Geburtenentwicklung der Bevolkerung im reproduktiven Alter
* Lebenserwartung
= statistisch zu erwartende Zeitspanne des Lebens
e Migration
= Bevolkerungsbewegung iiber Landesgrenzen hinweg (Wanderungen)
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Demzufolge beschreibt der demografische Wandel ,,die Verdnderungen von Be-
volkerungsgrofien und -strukturen durch veridnderte Geburten- und Sterbezahlen
und Wanderungen“ (ebd). Die Verdnderung dieser Komponenten ist ein immer-
wihrender Prozess, der zu jeder Zeit stattfindet. Ein demografischer Wandel ist
auch ein sozialer Wandel, denn das Verhiltnis von jungen und dlteren Menschen,
Minnern und Frauen definiert sich durch ihn neu.

Vor diesem Hintergrund hiingt die Zahl der in Deutschland lebenden Men-
schen von den Faktoren Geburten, Sterbefille und internationale Wanderungen
ab. Aufgrund der Entwicklung dieser Groflen in der Vergangenheit hat sich die
Anzahl der in Deutschland lebenden Menschen zwischen 1950 und 2003, mit Aus-
nahme kleiner Schwankungen, stetig erhoht. Seit Mitte der 1990er Jahre hat sich
das Wachstum jedoch abgeschwicht. Ab dem Jahr 2003 verzeichnet Deutschland
einen leichten Bevolkerungsriickgang (vgl. Eisenmenger et al. 2006: 15).

Ausgehend von Annahmen iiber Geburtenhidufigkeit, Lebenserwartung und
Wanderung erstellte das Statistische Bundesamt 2006 eine Prognose iiber die Ent-
wicklung der Bevolkerung in Deutschland (sieche Abb. 1). Gemdf Statistischem
Bundesamt ist eine Trendwende in der demografischen Entwicklung nicht erkenn-
bar (vgl. ebd.). Dementsprechend wird die Bevolkerungsvorausberechnung anhand
zweier Varianten beschrieben. ,,Diese Varianten (welche als Ober- und Untergren-
ze der ,mittleren’ Bevolkerung bezeichnet werden) markieren die Grenzen eines
Korridors, in dem sich die Bevolkerungsgrofien und der Altersaufbau entwickeln
werden, wenn sich die aktuellen demografischen Trends fortsetzen* (Eisenmen-
ger et al. 2006: 5). Im Jahr 2008 lebten 82 Millionen Menschen in Deutschland.
Die Prognosen des Statistischen Bundesamtes gehen bis zum Jahr 2050/2060 von
einem Bevolkerungsriickgang zwischen 10 und 17 % aus. Die absoluten Werte
liegen damit bei 74 bzw. 69 Mio. Menschen (vgl. ebd.).

Einen weiteren bedeutenden Aspekt in Bezug auf zukiinftige Handlungsbedar-
fe stellt die Altersverteilung der Bevolkerung dar. Den Prognosen nach wird sich
der Altersaufbau immer stirker zu Gunsten der dlteren Bevolkerungsschichten
entwickeln. Der Anteil der tiber 64-Jdhrigen wird demnach doppelt so hoch sein
wie der der unter 20-Jahrigen. Dem steht ein sinkender Anteil der Bevolkerung im
Erwerbsalter (20-64 Jahre) gegeniiber.
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Altersaufbau der Bevilkerung in Deutschland
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Abb. 1 Bevolkerung Deutschland (Entwicklung bis 2060)
Quelle: Statistisches Bundesamt 2009
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Der Anstieg der Lebenserwartung und die seit Jahrzehnten niedrigen Geburten-
raten fiihren zu einer deutlichen Alterung und einem Riickgang der Bevolkerung.
Dieser an Tempo gewinnende Prozess wird in Deutschland ab 2020 spiirbar sein.
Die Probleme kommen insbesondere ab 2025 zum Tragen, wenn die geburtenstar-
ken Jahrgénge der 1960er Jahre das Rentenalter erreichen (siehe Abb. 2).

2.2.1 Gesellschaftliche Konsequenzen

Das Bundesministerium fiir Bildung und Forschung (BMBF) untersucht die we-
sentlichen — komplexen — Folgen des demografischen Wandels auf die Gesell-
schaft. Das BMBF unterteilt sie in vier Kategorien (vgl. BMBF 2010):

* Gesundheitsforschung
Vermeidung, Friitherkennung und Behandlung von Krankheiten sowie die Er-
haltung der Autonomie und Mobilitit. (Vgl. ebd.)

* Lebenswelten
Veridnderung der Anforderungen an Produkte, Dienstleistungen sowie Bildung
und Gestaltung des direkten Lebensraums (Wohnen, Mobilitit,Arbeitsverhal-
ten). (Vgl. ebd.)

* Bildung
Forderung des ,,Lebenslangen Lernens* (LLL) zur gesellschaftlichen Bindung
der édlteren Generation bei Verdnderungen sowie Erhaltung und Nutzung des
Wissensvorsprungs dlterer Menschen, um weiteres Wertschopfungspotential
freizusetzen. (Vgl. ebd.)

e Wirtschaft
Erhaltung und Steigerung der Wirtschaftskraft durch Verdnderungen der
Arbeitsbedingungen in Produktion und Dienstleistung mit dem Ziel, einen pro-
duktiven Ausgleich zwischen dem steigenden Altersdurchschnitt der Erwerbs-
tatigen und dem gleichzeitigen Schrumpfungsprozess im Arbeitskriftenach-
wuchs zu erreichen.(Vgl. ebd.)

Daraus leitet das BMBF folgende Kernfragen ab:

1. ,,Sollte die Produktion noch stirker automatisiert werden, um fehlende Arbeits-
krifte zu ersetzen?

2. Wie ldsst sich die Arbeit organisieren, um die Qualifikation der Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter dauerhaft zu erhalten? Wie konnen Arbeit und Weiterbil-
dung besser miteinander verbunden werden?
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3. Welche Folgen hat im Bildungsbereich eine Verschiebung der Schwerpunkte
von der Erstausbildung zum Lebenslangen Lernen (LLL)?

4. Welche Folgen fiir die Betriebe hat es, wenn immer weniger junge Arbeitskraf-
te eine Ausbildung beginnen und dann einen Beruf ergreifen?*(BMBF 2010)
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Entwicklung der 19- bis 24-Jahrigen in Deutschland von 2002 bis 2025
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Entwicklung der 25- bis 44-Jahrigen in Deutschland von 2002 bis 2025

30.000.000

2300000 W

20.000.000 * - —v

15.000.000

10.000.000 |

5.000.000 |

0

2000 2005 2010 2015 2020 2025

—e— 25hisdd Jahre

Quelle: wwrvewegweiser-kommune.de | BertelsmannStiftung

Entwicklung der 45- bis 64-Jahrigen in Deutschland von 2002 bis 2025
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Abb. 2 Entwicklung 2002 bis 2025 (Darstellungen verschiedener Bevolkerungsgruppen)

Quelle: Bertelsmann Stiftung 2013
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2.2.2 Arbeitsmarktspezifische Konsequenzen

Die Bedeutung der Erwerbsbevolkerung und ihrer zukiinftigen Entwicklung ist
fiir die Unternehmen weitaus grofer als die der gesamten Bevolkerung. Dabei bil-
det die Erwerbsbevolkerung den Anteil der Population im erwerbsfahigen Alter,
i. d. R. zwischen 15 und 64 Jahren, ab. In Statistiken zur Erwerbstétigkeit wird
jedoch oft die Altersgruppe zwischen 20 und 64 Jahren betrachtet. Diese wird als
Bevolkerung im Erwerbsalter bezeichnet.

Die demografischen Verdnderungen haben fiir Unternehmen vor allem Auswir-
kungen in Bezug auf das verfiigbare Arbeitskrifteangebot und seine Altersstruk-
tur. Das Arbeitsangebot wird durch das Erwerbspersonenpotential definiert, das
laut Institut fiir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (IAB) die Anzahl der Arbeits-
krifte darstellt, die einer Volkswirtschaft potentiell zur Verfiigung stehen. Dazu
gehoren die Erwerbstitigen, die Arbeitslosen und die stille Reserve (vgl. Fuchs
2002: 79).

Da die Erwerbsbevolkerung das Erwerbspersonenpotential bestimmt, stellen
die in Kapitel 2.2.1 beschriebene Bevolkerungsentwicklung und ihre Altersver-
teilung die Determinanten des Erwerbspersonenpotentials dar (siche Abb. 2). Laut
Statistischem Bundesamt wird sich die Anzahl der Menschen im Erwerbsalter, je
nach Wanderungssaldo, bis zum Jahr 2050/2060 um 22 bis 29 % verringern (vgl.
Statistiches Bundesamt 2009: 0.S.). Neben der geringeren Anzahl potentieller Er-
werbstitiger hat die Altersstruktur der Bevolkerung im Erwerbsalter Einfluss auf
personalpolitische Handlungsbedarfe in deutschen Unternehmen.

Der zukiinftige Riickgang des Erwerbspersonenpotentials sollte jedoch nicht
mit einem generellen Arbeitskriftemangel gleichgesetzt werden. Vielmehr resul-
tiert eine Mangelsituation auf dem Arbeitsmarkt aus der Differenz zwischen An-
gebot und Nachfrage. Der Bedarf an Arbeitskriften wird dabei durch Faktoren
wie das Wirtschaftswachstum, die Produktivitdtsentwicklung, die Kapitalinten-
sitit, den technischen Fortschritt und Arbeitszeiten bzw. Uberstunden bestimmt.
Ausgehend von einer konstanten Nachfrage und dem sinkenden Erwerbspersonen-
potential erhoht sich zukiinftig die Anzahl der Engpésse auf dem Arbeitsmarkt
(vgl. Brandenburg/Domschke 2007: 27).

Mit dem Altersaufbau der deutschen Bevolkerung verindert sich die Zusam-
mensetzung der Belegschaften in den Betrieben: Es riicken weniger junge Berufs-
anfinger nach, die Potentiale des dlteren Personals gewinnen an Bedeutung. Laut
BMBF hat die deutsche Gesellschaft erkannt, dass durch eine kontinuierliche,
lebensbegleitende Weiterbildung die Beschiftigungsfihigkeit der Menschen bis
zum Rentenalter gesichert wird und somit die Innovationskraft und Produktivi-
tit der Gesellschaft auch bei demografischem Wandel erhalten werden konnen.
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Wenn Kenntnisse und Fihigkeiten immer wieder auf neue berufliche Anforderun-
gen eingestellt werden, erhohen sich die Beschiftigungsmoglichkeiten gerade fiir
dltere Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer. (Vgl. BMBF 2014).

Nationale Konsequenz

Bereits im Jahr 2015 wird in Deutschland mehr als jeder dritte Erwerbsfahige
dlter als 50 Jahre sein. Die 50- bis 64-Jihrigen werden die 35- bis 49-Jdhrigen als
stiarkste Gruppe der Erwerbsbevolkerung ablosen. Die Zahl der Erwerbsfihigen
im Alter iiber 50 Jahre wird etwa doppelt so grofl sein wie die Zahl der 20- bis
29-Jdhrigen. (Vgl. Ministerium fiir Arbeit, Gesundheit und Soziales des Landes
Nordrhein-Westfalen 2010, siche auch Abb. 3).

2000 2020

Anteil der jeweiligen Altersgruppe an der Erwerbsbevalkerung in %. Quelle: Statistisches Bundesamt
[0 20- bis 34-jihrige [ 35- bis 49-jshrige W 50- bis 64-jihrige

Abb. 3 Anteil der Altersgruppen an der Erwerbsbevolkerung
Quelle: eigene Darstellung

Diese kollektive Alterung von Belegschaften findet schon in den néchsten 6 bis 7
Jahren statt und ist kurz- bis mittelfristig nicht zu beeinflussen (vgl. Statistisches
Bundesamt 2009: 0.S.). Die Folgen fiir Unternehmen und Beschiftigte sowie die
gesamte Gesellschaft sind u. a.:

* Schwierigkeiten fiir Unternehmen, junge Beschiftigte und Fachkrifte zu re-
krutieren,

¢ ein hoher und teilweise dominierender Anteil dlterer Beschéftigter an den Be-
legschaften,
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e eine zunechmende Belastung der Sozialsysteme.

Regionale Konsequenzen
Der demografische Wandel wird den Arbeitsmarkt der 19- bis 24-Jihrigen vor
allem in den neuen Bundesldndern strukturell stark veridndern.

,Bundesweit geht die Zahl der Personen in dieser Altersgruppe bis zum Jahr 2025
um 1,2 Millionen Menschen zuriick. ,Fiir die kiinftige Entwicklung des gesamten
Arbeitskrifte-Potenzials ist die Gruppe der 19- bis 24-Jdhrigen von besonderer Be-
deutung, da in diesen Altersjahrgdangen Studium, Meisterausbildung und andere wei-
terfiihrende Ausbildungen stattfinden’, sagte Vorstandsmitglied Dr. Brigitte Mohn
bei der Vorstellung der Untersuchung.” (Bertelsmann-Stiftung 2010).

Gerade fiir die KMUs ist dies von wettbewerbsbehauptender Bedeutung (vgl. ebd.).

2.2.3 Unternehmensspezifische Konsequenzen

Die Unternehmen in Deutschland haben die demografischen Signale schon lange
wahrgenommen (vgl. Abb. 4 und 5). Wie im vorherigen Kapitel dargestellt, gehen
die geburtenstarken Jahrgédnge der Nachkriegsjahre in Rente. IThnen stehen aktuell
geburtenschwache Jahrgéinge gegeniiber.

O
A /AN
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Abb. 4 Geburtenrate in Deutschland (Entwicklung bis 2060)
Quelle: Joppien 2010
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+100.000/Jahr +200.000/Jahr
Abb. 5 Bevolkerungsbewegung in Deutschland (Wanderungsprognose 2060)
Quelle: ebd.

Werden keine entsprechenden MaBnahmen ergriffen, fehlen im Jahr 2030 ca.
5,5 Millionen Arbeitskrifte (vgl. BMFSFJ 2012: 7). Aufgrund des verminderten
Arbeitskrifteangebotes wird davon ausgegangen, dass Unternehmen es zukiinftig
schwerer haben werden, Leistungstriiger zu identifizieren, fiir sich zu gewinnen
und an das Unternehmen zu binden. Der von der internationalen Unternehmensbe-
ratung McKinsey geprigte Begriff ,,war for f talents” (,,Wettbewerb um die besten
Kopfe*) bezeichnet den hirter werdenden Wettbewerb um die qualifizierten Mit-
arbeiter und die sich daraus ergebende Herausforderung, sich als Arbeitgeber im
Wettbewerb auf dem Arbeitsmarkt durchzusetzen (vgl. Michaels et al. 2001: 1 ff.,
siche auch Kap. 2.3).

Laut Institut der deutschen Wirtschaft Koln (IW) sind die MINT-Qualifika-
tionen (MINT = Mathematik, Informatik, Naturwissenschaften und Technik) das
Riickgrat des Geschiftsmodells Deutschland. Demnach bildet ,,das technische
Know-how das Fundament der Erfolge. So haben 78 % der Akademiker im Ma-
schinen- und Fahrzeugbau einen MINT-Abschluss, in der Elektroindustrie sind es
75 %, in der Forschung und bei der Datenverarbeitung sind ca. 7 von 10 Akademi-
kern MINT-Absolventen. In diesen vier Branchen ist auch der Anteil der MINT-
Akademiker an allen Erwerbstitigen sehr hoch. Seither hat sich die Zahl erwerbs-
tiatiger MINT-Krifte pro Jahr durchschnittlich um 61.600 auf rund 2,2 Millionen
erhoht (vgl. TW 2011: 3). Dennoch sind in Deutschland derzeit knapp 240.000 Stel-
len frei, dem stehen nur 74.000 qualifizierte Bewerber gegeniiber — rechnerisch ein
Mangel von ca. 166.000 Personen. Hinzu kommen noch diejenigen Stellen, die den
Arbeitsmarktagenturen nicht gemeldet werden. Bis 2025 stehen den Unternehmen
schitzungsweise 6,5 Millionen weniger Arbeitskrifte zur Verfiigung. Darunter
fallen auch die Fachkrifte, denn altersbedingt scheiden derzeit jdhrlich 35.600
Ingenieure aus, in den Jahren 2023 bis 2027 werden es demnach ca. 48.000 sein
(vgl. ebd.). In den Bereichen Mathematik, Informatik, Naturwissenschaften und
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Technik wird sich die Fachkrifteliicke bis zum Jahr 2020 auf 300.000 Personen
vergrofern (vgl. IW 2011: 3 ff)).

Vor dem Hintergrund der unternehmerischen Konsequenzen aus dem demo-
grafischen Wandel dokumentiert das Institut fiir Arbeitsmarkt- und Berufsfor-
schung (IAB), dass es in Zeiten wirtschaftlichen Aufschwungs immer wieder Eng-
pisse bei der Besetzung von spezialisierten Stellen und in bestimmten Regionen
gibt (vgl. Kubis et al. 2013: 0.S.). Das Deutsche Institut fiir Wirtschaftsforschung
(DIW) kam in einer Studie Ende 2010 sogar zu dem Ergebnis, dass ein Fachkrifte-
mangel nicht zu erkennen sei (vgl. Brenke 2010: 2-16).

Nichtsdestotrotz gibt es auch weniger Ausbildungsbetriebe. Nur knapp 22,5 %
der Unternehmen mit sozialversicherungspflichtig Beschéftigten haben 2010 noch
ausgebildet. Laut Deutschem Industrie- und Handelskammertag sinkt die Zahl
der Schulabginger und steigt der Trend zum Hochschulstudium. Damit finden die
Unternehmen keine ausreichende Zahl an Auszubildenden und fallen als Ausbil-
dungsbetrieb aus (vgl. Pahl 2012). Die Expertenkommission ,,Forschung und Inno-
vation* (EFI) fordert in ihrem Jahresgutachten 2012, den Bereich Forschung und
Entwicklung in den wissensintensiven Industrien und Dienstleistungsbetrieben
weiter auszubauen. Andere Lénder wie Finnland, Schweden, Japan und Siidkorea
haben die Zielmarke, bis 2015 drei Prozent des Bruttoinlandsprodukts fiir For-
schung und Entwicklung zu investieren, bereits hinter sich gelassen. Eine steuer-
liche Forderung von Forschung und Entwicklung, insbesondere fiir KMUs sowie
fiir Industrieansiedlungen internationaler Unternehmen, hat als Innovationsmotor
eine hohe Bedeutung (vgl. EFI 2012: 19 ff.).

Wer sich heute als Unternehmen nicht auf den ,,war for talents* einstellt, wird
in wenigen Jahren vor einem Problem stehen, denn der Mangel an qualifiziertem
Personal ist kein temporidres Problem. Vielmehr werden seine Auswirkungen in
Zukunft eine betriebswirtschaftliche Begleiterscheinung sein, der sich Unterneh-
men in Deutschland und Europa stellen miissen. Die Unternehmen haben priven-
tiv wenig getan, weil ,,man das Problem noch nicht gespiirt habe [...] das wire so,
als wenn man einem Gesunden sage, dass er in 20 Jahren krank werde* (Koppel
2012: 19 ff.). Die Losungsansitze in Deutschland sind vielféltig:

* Gesteuerte Zuwanderung: Anwerbung nach den Bediirfnissen des deutschen
Arbeitsmarktes

* Anhebung des Rentenalters

e Aktivierung des bislang ungenutzten Arbeitskriftepotentials dlterer Arbeit-
nehmer

e Gewinnung von Eltern, die dem Arbeitsmarkt bislang mangels Kinderbetreu-
ungsangebote niht als Vollzeitkrifte zur Verfiigung standen
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e Weiterqualifizierung der ca. 3 Millionen Arbeitslosen in Berufe, in denen Fach-
krifte gesucht werden
e Aktivierung der bislang nicht erwerbstitigen 5,6 Millionen Frauen (vgl. ebd.).

Bei der Zuwanderung und bei der Anhebung des Renteneintrittsalters stehen ge-
sellschaftspolitische Abwigungsprozesse im Vordergrund. Ebenso werden Kon-
zepte zur Weiterqualifizierung von Arbeitslosen in vakanten Bereichen bzw. Plidne
fiir eine Schulreform mit dem Ziel, bereits sehr friih in den Schulen fiir natur-
wissenschaftliche und technische Berufe zu werben, nach wie vor kontrovers dis-
kutiert. Die Zielgruppe der nicht erwerbstitigen Frauen wird trotz guter Ausbil-
dung, hohen Engagements, zahlreicher Unternehmensinitiativen und Institutionen
(u. a. Hertie-Stiftung) sowie aktueller Gesetzgebung (z. B. Elternzeit durch das
BMFSF]) in vielen Unternehmen nicht ausreichend gefordert. Griinde hierfiir sind
u.a.

e unzureichende Rahmenbedingungen fiir eine Vereinbarkeit von Familie und
Beruf,

e zu wenig Positionen mit Frauen in Fithrungsverantwortung,

e starre” Anwesenheitskultur.

Alle drei Punkte verdeutlichen die Komplexitdt und die integrativen Auswir-
kungen der Entwicklung von Work-Life-Balance in unternehmerischen und ge-
sellschaftlichen Bereichen (siehe hierzu auch Kapitel 5 ff)). Im Hinblick auf die
Entwicklung eines der zentralen Bausteine von unternehmerischen Work-Life-Ba-
lance-Konzepten, der Vereinbarkeit von Familie und Beruf, spielen jene Verein-
barkeitsmodelle auch bei potentiellen Zuwanderern eine grof3e Rolle:

e Ca.75 % der hoch qualifizierten Menschen aus europdischen und auBereuro-
pdischen Léndern sind verheiratet, oftmals mit einem Partner oder einer Part-
nerin aus dem Herkunftsland.

e Ca. 65 % von ihnen haben ein bis zwei Kinder (vgl. BAMF 2012).

Dies trifft auf ca. 83 % der befragten Ménner im Durchschnittsalter von 40 Jah-
ren zu (vgl. ebd.). Im Zuge dessen ist auch die Betrachtung von Work-Life-Ba-
lance-Strategien und -Konzepten unter Beriicksichtigung des Themas ,,Diversity*
in Unternehmen von kausaler Bedeutung (siche Kap. 3.1.1). Die Prozesse der Al-
terung, des Fachkréfteriickgangs und des Wertewandels sind Metakonsequenzen
des demografischen Wandels und beeinflussen sukzessive die Wettbewerbs- und
Produktivititsfiahigkeit der Unternehmen in Deutschland mit unterschiedlicher
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Geschwindigkeit, Wahrnehmung und Intensitit. Fiir Unternehmen, weniger fiir die
multinationalen Unternehmen mit Sitz in Deutschland, sondern vielmehr fiir die
KMUs und Mittelstandsunternehmen, wird es zukiinftig schwerer,

e Leistungstridger zu binden,
e Leistungstriger zu identifizieren,
* Leistungstréger fiir sich zu gewinnen.

Der Fachkriftemarkt, der neben dem Markt des weiblichen Erwerbstitigenpoten-
tials aus Sicht der Unternehmen ein Kdufermarkt geworden ist, dokumentiert den
Prozess eines stirker werdenden Verdriangungswettbewerbs. Insbesondere weite-
re Teilmirkte wie derjenige der ,,Young Potentials™ (17- bis 29-Jdhrige) und der
,Young Professionals™ (25- bis 35-Jdhrige) weisen gednderte Bediirfnisstrukturen
und Forderungen an die Arbeitsplitze auf (siehe Kapitel 3.1.3). An dieser Stel-
le sei die Frage gestellt, ob Deutschland tatsdchlich einen Fachkriftemangel hat
oder welche Griinde es dafiir gibt, dass sich Fachkrifte nicht durch die Unter-
nehmen angesprochen fiihlen bzw. von ihnen nicht angesprochen werden (u. a.
durch Stellenbeschreibungen, Anforderungsprofile, Leistungsinhalte, Attraktivi-
tit des Arbeitgebers, Rahmenbedingungen etc.). Diese Auswahlkriterien fiir bzw.
Anforderungsmerkmale an einen ,,guten Arbeitsplatz® werden von der aktuellen
Generation, der sogenannten ,,Generation Y, zusitzlich spezifiziert. Unter ande-
rem geht es den 15- bis 30-Jdhrigen neben entsprechenden Work-Life-Balance-
Bedingungen um eine sinnstiftende Arbeit. Es handelt sich um eine qualifizierte,
selbstbewusste und anspruchsvolle Zielgruppe (vgl. Biemann/Weckmiiller 2013:
46-49). Dabei steht die Selbstverwirklichung im Berufs- und Privatleben dieser
Generation im Mittelpunkt, zudem wird sehr auf eine gesunde Arbeitsbelastung
geachtet. Abschlieend ein aktuelles Zitat, das die Polarisierung des Themas
,Fachkriftemangel in Deutschland* skizziert: ,,Es gibt keinen allgemeinen Fach-
kriftemangel. Die Schlagzeile Fachkridftemangel steht seit 1984 in den Medien.
Zwar ist es richtig, dass durch den demografischen Wandel weniger Fachkrifte
aus Deutschland zur Verfiigung stehen werden. Aber wirklich gute Mitarbeiter
waren schon immer rar und werden es auch immer bleiben. Daran hat sich nichts
gedndert.” (Gaedt 2014).

Den betroffenen Unternehmen werden die Grundproblematik und die Hand-
lungsnotwendigkeit sukzessiv bewusster, jedoch warten sie gleichzeitig mit dem
Einsatz relevanter Mafnahmen und der Weiterverfolgung bestimmter Empfehlun-
gen aus dem gesamtpolitischen Bereich. Zum Beispiel werden aus Sicht des Unter-
nehmensverbandes ,,Die Familienunternehmer — ASU*“ (Arbeitsgemeinschaft
Selbstiandiger Unternehmer), der in Deutschland ca. 100.000 Familienunterneh-
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men, d. h. inhabergefiihrte Unternehmen, représentiert, folgende Griinde fiir das
Abwarten angegeben:

* kostenintensive Investitionen

 iiberproportional lange Integrationszeiten

* betriebswirtschaftlich positive Auswirkungen erst mittel- bis langfristig
e kein direkter Nutzen

Des Weiteren sind auch geringe Erfolgsaussichten aufgrund schwankender wirt-
schaftspolitischer Rahmenbedingungen sowie unternehmensinterne Griinde wie
Nachfolgeregelung und Familienhierarchie Faktoren, die zur Aufrechterhaltung
bewihrter Bestands- und Bewahrungsstrategien beitragen. Andererseits ist es
notwendig, dass die Unternehmen aus eigener Initiative etwas tun. Gefordert ist
ihre unternehmerische Einschitzung, wann und wo die betriebswirtschaftliche
Wertschopfung durch Fachkrifte oder arbeitsstrukturelle Rahmenbedingungen
gefordert bzw. bevorstehender Mangel ausgeglichen werden muss. Das heif3t, der
Unternehmer ist auch selbst gehalten, sich unternehmensstrategische Programme
aufzubauen, um

e Personal zu gewinnen und zu binden (insbesondere Fach- und Fiihrungskrifte),
e nachhaltige Unternehmenskultur zu gestalten,

* erginzende Personalentwicklungsprogramme zu starten sowie

e das eigene Unternehmensimage zu verbessern.

Im Folgenden wird, abgeleitet aus den bisherigen Kapiteln, fiir Unternehmen eine
grundsitzliche Anforderungsstruktur an das unternehmerische Handeln skizziert,
um auf dieser Basis im Weiteren die Rahmenbedingungen verschiedener Entwick-
lungen zu diskutieren, die sich aus dem aktuellen demografischen Wandel ergeben
und die in die forschungsleitende Fragestellung dieser Arbeit einflieSen.

2.2.4 Anforderungen an das unternehmerische Handeln

Das Bedingungsgefiige fiir unternehmerischen und personlichen Erfolg hat sich
innerhalb kiirzester Zeit verdndert: Es geht um Prozessoptimierung, Kunden-
orientierung, Vergleich mit den Besten und um das Lernen aus Fehlern. Ein der-
artiger Wandel erfordert insbesondere von Fiihrungskriften und Unternehmern
ein Hochstmaf3 an Flexibilitdt und Lernbereitschaft, um sich bestindig auf die-
se Neuerungen einzustellen. Der Leistungsdruck auf jeden Einzelnen nimmt zu.
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Misstrauens- und Verlustingste machen sich breit. Neue Werte und ,,Wéhrungen
entstehen: Zufriedenheit und Gliick, Mobilitit und Erreichbarkeit, neue Beschei-
denheit und Einfachheit. Unternehmen und Marken, die diese Werte kommunizie-
ren, werden zu Lebenskonzepten. Die bisherigen Anreizsysteme zur Leistungs-
erhaltung und -steigerung greifen nicht mehr. Die Arbeitsmodelle dagegen greifen
mittlerweile kiirzer. Die Balance von Arbeit und Privatleben wird immer wichtiger
und die Vielfiltigkeit der Interessen von Mitarbeitern und Fiihrungskriften nimmt
kontinuierlich zu. Hier gilt es, neue Wege fiir ein erfolgreiches Handeln in Fiih-
rung, Kommunikation und Arbeitsorganisation zu schaffen, mit dem Ziel:

e den zunehmenden Druck auf das Arbeits- und Fithrungsverhalten in Lernbe-
reitschaft umzukehren,

e den Fiihrungs- und Kommunikationswandel zwischen Unternehmensfiihrung,
Personalfiihrung und Mitarbeitern zu vereinbaren,

e den notwendigen Aufbau einer anforderungsgerechteren Arbeitsorganisation zu
gestalten, um das (historisch) industriell geprégte starre Biirokratiemodell in ein
weitgehend eigenverantwortliches und flieBendes Arbeitsnetzwerk zu verwandeln.

Das iibergeordnete Ziel des unternehmerischen Arbeitsorganisationssystems ist
die Gestaltung einer Top-Performance von Management, Personalfiihrung und
Mitarbeiterverhalten, die diese Stromungen und Einfliisse nicht nur beriicksich-
tigt, sondern auch die daraus entstehenden kreativen Energien zu einem neuen
Anspruch unternehmerischen Handelns formt und diesen umsetzt:

* Gesellschaftliche Verantwortung iibernehmen
Einerseits gesellschaftliche Verantwortung iibernehmen und andererseits sinn-
voll erfolgreich bleiben.

*  Neue Anreizsysteme schaffen
Neue Anreizsysteme fiir Arbeitszufriedenehit und Leistungspflege gestalten,
da die bisherigen staatlichen, tariflichen und arbeitgeberspezifischen Anreize
und Vorgaben nicht mehr in vollem Mafle ausreichen.

* FEine neue Arbeitskultur entwckeln
Eine neue Arbeitskultur entwickeln mit dezentralen, hierarchielosen und auf
Vertrauen ausgelegten Arbeitsmodellen aufbauen, da die bisherigen Arbeits-
organisationsformen vor einem Umbruch stehen.

e Sich nicht so wichtig machen
Die strategische Aufgabe der Unternehmensfiihrung nicht mit der Beschéaf-
tigung von Gegenwartsproblemen fiillen, sondern mit der Beschiftigung der
Zukunftsgestaltung.
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e Entschleunigen
Das Unternehmen entschleunigen, um notwendige Denkpausen einzulegen, da-
mit sich wieder erfolgsentscheidende Visionen bilden kénnen.

* Beim Management anfangen
Verdnderungen fangen beim Einzelnen an. Unternehmen brauchen sozial und
emotional erfahrene Menschen mit der Fihigkeit, vernetzt und ganzheitlich zu
fiihlen und zu denken.

o Sein-Konnen“ statt Aktionismus
Das zukiinftige Managen wird in der Beherrschung von Spannungen bestehen.
Als Fachkraft und Fiihrungskraft wird es erforderlich, eine Situation ,,aushal-
ten zu konnen™ und nicht gleich nach Losungen zu suchen. Vielmehr gilt es,
aufeinander zulaufende Entwicklungen zu erkennen und fiir unternehmerische
Schritte zu nutzen wie z.B. Verantwortungsbewuftsein, Urteilsvermogen, Ver-
trauen, Mut und kristische Distanz.

* Eine neue Unternehmer-Kultur
Unternehmen in Deutschland brauchen eine neue Kultur von geistiger, sozialer
und rdumlicher Arbeitsbeweglichkeit, damit sinnvolle Kreativitdt und Phanta-
sie fiir Visionen entstehen, die insbesondere der Mittelstand braucht.

e Die Arbeit an das Personal anpassen
Unternechmen werden sich stiarker darum kiimmern miissen, die Arbeit fiir ihre
Mitarbeiter zu gestalten und sich attraktiver fiir qualifiziertte Arbeitnehmer
aufzustellen (vgl. Huber/Metzger 2004: S. 99-153). ,,Einen flichendeckenden
Fachkriftemangel gibt es in Deutschland nicht. Es gibt aber Warnsignale™ (Be-
cker 2013:0.S.)

2.3  Forschungsleitende Fragestellung

Die nachfolgende Abbildung stellt vor dem Hintergrund der erlduterten Konse-
quenzen und Anforderungen an das unternehmerische Handeln den empirischen
Schwerpunkt dieser Dissertation und die Gewichtung der Betrachtungsebenen dar
(siehe Abb. 6).
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Work-Life-Balance
Produktivit &t

Work-Life-Balance
Organisation

Abb. 6 Empirischer Untersuchungsraum Betrachtungsebenen von Work-Life-Balance in
Unternehmen Quelle: eigene Darstellung

Die empirische Arbeit im Rahmen dieser Dissertation konzentriert sich auf die
Ebene 1 ,,Fiithrung® und verifiziert, mit welcher Sichtweise, mit welcher Zielbe-
deutung und welcher Nutzenzuschreibung ,,Work-Life-Balance* in ausgewihlten
Unternehmen verstanden und behandelt wird. Dabei fillt die Gestaltung und Or-
ganisation von Arbeit als Managementaufgabe der Unternehmens- und Personal-
fithrung in den erweiterten Betrachtungsraum (Ebene 2).

Ebene 3 beschiftigt sich einerseits mit der Verbesserung der Unternehmenspro-
duktivitét, andererseits mit der Leistungsbereitschaft der Menschen im Unterneh-
men und damit mit deren personlicher Produktivitit. Diese Arbeit zeigt mogliche
Strategien und Konzepte zur Verbesserung der Produktivitit auf, und zwar i. d. S.,
dass Wahrscheinlichkeiten und Moglichkeiten betriebswirtschaftlicher (aufgaben-
bezogener) und mitarbeiterbezogener (bediirfnisbezogener) Nutzenbetrachtungen
von Work-Life-Balance-MaBinahmen vorgestellt und dokumentiert werden. Eine
evaluierte Produktivitidtsverbesserung ist nicht Gegenstand dieser Arbeit, da in
dem Betrachtungszeitraum von ca. einem Jahr inkl. Einfithrung noch keine wis-
senschaftlichen Erkenntnisse iiber die Effizienz und Effektivitit von Work-Life-
Balance auf Unternehmens- und Personalebene vorliegen konnen. Folgende Fra-
gestellung steht im Zentrum der empirischen Betrachtung:
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Welche Rolle spielen und welche Aufgaben und Kompetenzprobleme haben die
(direkten) Fiihrungskréfte bei der Analyse, Einfiihrung, Umsetzung sowie Inte-
gration von Work-Life-Balance als Instrument der innovativen Personalstrategie
und -fithrung?

Work-Life-Balance und Fiihrungsverhalten

Work-Life-Balance und Fiihrungsverhalten

Rolle Aufgaben Kompetenzprobleme | Zukunftsprofil

Analyse

Einfiihrung
Umsetzung
Integration

Dazu 3 Arbeitsthesen:

Arbeitsthese 1 Arbeitsthese 2 Arbeitsthese 3
Work-Life-Balance ist ein Work-Life-Integration statt Work-Life-Balance ist eine
Vertrag auf Gegenseitigkeit. = Work-Life-Balance neue Fiihrungskultur.

2.3.1 Arbeitsthese: Work-Life-Balance darf nicht entgrenzen,
sondern sollte gegenseitige Verpflichtungen schaffen.

Unternehmen wird die neue humanitir-pidagogisch geprigte betriebswirtschaft-
liche Verantwortung {libertragen, das Arbeits- und Privatleben der Mitarbeiter zu
integrieren, ohne jedoch eine gesundheitsschidigende Entgrenzung zu initiieren:
einerseits, um den aktuellen und zukiinftigen Lebensumstidnden ihres Personals
(Generation Y, Generation X, Baby-Boomers, Silver Agers, Junge Alte) in rele-
vantem Male Rechnung zu tragen, andererseits, um die betriebswirtschaftlichen
Leistungsressourcen zur Pflege der unternehmerischen Innovationsfihigkeit nach-
haltig und langfristig zu sichern (Kreativitit, Produktivitit, Wertesystem).
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2.3.2 Arbeitsthese: Work-Life muss nicht balanciert, sondern
integriert werden!

Unternehmen bestehen nicht mehr ldnger nur durch die Forderung der Arbeits-
kraft im Sinne eines ,,Personal Development zur Vereinbarkeit der Personalsitu-
ation” mit verschiedenen Work-Life-Balance-Malnahmepaketen. Vielmehr sind
die Unternehmen gefordert, im Sinne einer ,,Work-Life-Integration“ (WLI) die
verschiedenen Arbeits- und Lebensbereiche wie

1. Arbeitsorganisation/Kollegenverbund/Fiihrungssituationen,
2. Familienleben/Partnerschaftssituationen/Kindererziehung

zu einem Leistungs-/Wirkungsbereich der einzelnen Person zu verzahnen, um
ganzheitlich und préventiv die menschliche Leistungskraft zu pflegen und zu stei-
gern. Dabei konnte das Ziel sein, individuell kombinierte Personal-Module zu ent-
wickeln, deren personliche Integrationsanteile den hochsten Vereinbarkeitsnutzen
und betriebswirtschaftlichen Nutzen pro personelle Leistungskraft aufweisen.

2.3.3 Arbeitsthese: Work-Life-Balance definiert neue Rollen-
und Fiihrungsbilder.

Die Work-Life-Integration (WLI) betrachtet die Work-Life-Balance-Aktivititen
des ganzen Menschen mit seinen verschiedenen Rollenbildern, vielfiltigen Nei-
gungen und Interessen in seinem Wirkungsbereich. In diesem Sinne hat das Perso-
nalmanagement zukiinftig dafiir zu sorgen, dass im Rahmen der Personalfiihrung
neue und auch polarisierende Rollenbilder nebeneinander gelebt und integriert
werden konnen, wie z. B.:

1. die ménnliche/weibliche Fiihrungskraft, die Mutter/ Vater in Teilzeit ist

2. der Mann, der als Vater in Elternzeit gehen will und seine Leistungsrolle im
Unternehmen gefihrdet sieht

3. Mitarbeiter/Fiihrungskrifte, die alleinerziehend sind

4. Fiihrungskrifte in Teilzeit

Die demografische Entwicklung fordert — nicht nur in Deutschland — personlich-
keitsbildende Konzepte und Programme der Unternehmen notwendig, die viele
Lebensbereiche des (Fiihrungs-)Personals integrieren, um das Personalmanage-
ment in ein beidseitiges Interessenmanagement zu wandeln:
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Bediirfnisse im Unternehmen neu verhandeln

Das zunehmende Bediirfnis nach einem Interessensausgleich von Arbeits- und
Lebensgestaltung des Personals erfordert seitens der Unternehmen die Wahrung,
Gewichtung und Verzahnung mit ihren arbeitsorganisatorischen und arbeitswirt-
schaftlichen Zielen und Kennziffern.

Sich als Mensch neu managen

Work-Life-Balance und Work-Life-Integration sind sich erginzende Handlungs-
felder eines privaten und beruflichen Selbstmanagements zur Generierung der
eigenen Leistungsenergie.

Mit Blick auf dieses Thesensystem betrachtet die forschungsleitende Fragestellung
Work-Life-Balance nicht nur als Instrument zur Personalfiihrung, sondern auch
als Managementstrategie der Unternehmensfiihrung und als Mittel zur Steigerung
der Arbeitgeberattraktivitit. In diesem Sinne ist das Konzept der Work-Life-Ba-
lance bzw. seine Verzahnung als Work-Life-Integration ein beidseitiger Work-Li-
fe-Managementprozess (WLM) des Planens, Steuerns und Handelns. Im Weiteren
werden Definitionsansitze und zentrale Darstellungen verschiedener Autoren/Ex-
perten zur Work-Life-Balance herangezogen, um die Bedeutung, Tragweite, Dif-
ferenzierung sowie die Problematik dieses Prozesses in der aktuellen Arbeits- und
Privatwelt deutscher Erwerbstitiger und Unternehmen kritisch zu betrachten.
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