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2 Demografischer Wandel, Fachkräftegewinnung und -entwicklung 
Gerda Jasper 

Der demografische Wandel und seine Konsequenzen werden nicht nur in den Medien und 
der einschlägigen Fachliteratur verstärkt erörtert. Zunehmend widmen sich auch Füh-
rungskräfte, vor allem Personalverantwortliche, diesem Thema; denn es ist voraussehbar, 
dass sich bereits in diesem Jahrzehnt die Relation zwischen Jüngeren und Älteren sowohl 
in der Bevölkerung als auch unter den Erwerbstätigen zu Gunsten der Älteren verändert. 
Um die richtigen Maßnahmen bezüglich dieser Veränderungen ergreifen zu können, gilt es 
zunächst, das Wesen des demografischen Wandels zu verstehen: 
Noch in diesem Jahrzehnt 
wird der Anteil derjenigen 
Erwerbspersonen, die 
50 Jahre und älter sind, 
den Anteil der 15- bis 29-
Jährigen übersteigen 
(Abb. 6). Gleichzeitig wird 
der Anteil der 30- bis 49-
Jährigen unter den Er-
werbspersonen in Deutsch-
land sinken. In West-
deutschland zeichnet sich 
dieser Trend ab 2008, in 
Ostdeutschland bereits ab 
2006 ab. 
Diese Entwicklung stellt 
Unternehmen aller Grö-
ßenordnungen vor Heraus-
forderungen, die zweifellos 
zu bewältigen sind und per se noch kein Dilemma darstellen müssen. Werden jedoch die 
dargestellten Entwicklungen durch weitere, zum Teil regionale Trends potenziert, können 
sich durchaus Dilemmata entwickeln. Diese wollen wir im Folgenden skizzieren und in den 
darauffolgenden Kapiteln mögliche Wege des Umgangs mit ihnen erörtern. 

2.1 Betriebliche Dilemmata des demografischen Wandels 

2.1.1 Weniger Nachwuchskräfte morgen – verdeckt durch Lehrstellenmangel heute 
In der ersten Hälfte der 2010er Jahre mangelt es akut an Ausbildungsplätzen für Schulab-
solvent/innen. Das gilt insbesondere für Ostdeutschland, wo relativ geburtenstarke Jahr-
gänge auf einen Ausbildungsmarkt drängen, der durch die Deindustrialisierung der Nach-
wendezeit ausgedünnt ist.1  

                                            
1  Er ist außerdem dem Missverhältnis zwischen dem Qualifikationszuschnittt arbeitsloser Fachkräfte auf 

der einen Seite und den steigenden Qualifikationsanforderungen geschuldet. (vgl. folgenden Abschnitt) 
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Abb. 6: Entwicklung der erwerbstätigen Bevölkerung von 
1979 bis 2020 (nach Buck, 2003). 
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In den kommenden Jahren werden die ostdeutschen Länder im Gegensatz zu dieser Situ-
ation mit einer kontinuierlich sinkenden Zahl von Lehrstellenbewerbern konfrontiert: Die 
Zahl der 16-Jährigen betrug hier im Jahr 2002 noch 212.000. Sie wird jedoch bis 2009 auf 
111.000 zurückgehen. Das entspricht einem Rückgang um 48 Prozent. Diese Entwicklung 
ist dem Geburtenrückgang nach der Wende 1990/91 geschuldet, als die Geburtenrate um 
zwei Drittel – von jährlich 240.000 (1988) auf 80.000 (1994) Kinder – sank. Ostdeutsch-
land hatte zeitweilig die niedrigste Reproduktionsrate der Welt. Die Zahl der 20-Jährigen 
wird im selben Zeitraum nur leicht von 218.000 auf 211.000 absinken (IG Metall, 2002). 
Das bedeutet, dass sich die demografische Falle als doppelte erweisen könnte: Der Rück-
gang der Schulabsolvent/innen in diesem Jahrzehnt wird durch den heutigen Mangel an 
Ausbildungsplätzen regelrecht verdeckt. Stellen sich aber Unternehmen auf die demogra-
fischen Veränderungen erst dann ein, wenn sie Realität sind, könnte es für einige von ih-
nen schlicht zu spät sein (Lutz, 2001). 
Behr (2002) fasst die ostdeutsche Situation, die ohne geeignete Maßnahmen zu entstehen 
droht, treffend zusammen: 

„Richtig problematisch könnte die Situation für die Betriebe schon in wenigen Jahren 
werden, wenn sich nämlich die versäumte Auflockerung der Altersstruktur der Beleg-
schaft rächen wird. Plötzlich verlassen innerhalb weniger Jahre erhebliche Teile der Be-
legschaft aus Altersgründen den Betrieb. Die Verrentungswelle ab 2006 fällt dann ausge-
rechnet mit jenem Zeitpunkt zusammen, an dem sich der rapide Geburtenrückgang nach 
der Wende auswirkt. Erst auf dem Ausbildungs-, später auch auf dem Arbeitsmarkt fällt 
die Nachfrage von einem Jahr auf das andere dramatisch ab. ... Die gegenwärtige Prob-
lemlage am Lehrstellenmarkt könnte dann regelrecht auf den Kopf gestellt werden: Statt 
des heutigen Problems der Lehrstellenknappheit könnten wir morgen das der Lehrlings-
knappheit haben.“ (Behr, 2002, S. 33) 

Wie nah wir diesen Entwicklungen sind, zeigt die Tatsache, dass bei weniger modernen 
bzw. weniger attraktiven Berufen bereits Anfang dieses Jahrzehnts kurzzeitig die Zahl der 
Bewerber sank: Eine Studie der DIHK (Ermert, 2003) zeigt solche Missverhältnisse zwi-
schen modernen und scheinbar weniger modernen Berufsbildern: Für eine kaufmännische 
Ausbildung im Einzelhandel beispielsweise bewarben sich drei Schüler/innen auf einen 
Ausbildungsplatz. Für eine Ausbildung zur Fachverkäuferin im Nahrungsmittelhandel lag 
das Verhältnis zwischen Bewerbern und Ausbildungsstellen bei 1:5. 
Ähnlich schlecht ist die Si-
tuation im metallverarbei-
tenden Gewerbe. So war 
im Jahr 2002 das Verhält-
nis zwischen Bewerbungen 
und Ausbildungsplätzen im 
SCHOTT-ZEISS-
BILDUNGSZENTRUM 
beim modernen Beruf Me-
chatroniker 9:1, beim Ver-
fahrensmechaniker dage-
gen 0,5:1. 
Unternehmen, die bereits 
heute ein Altern ihrer Be-
legschaft konstatieren, wer-
den vermutlich früh genug 
auf den demografischen 
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Abb. 7: Exemplarische Entwicklung einer Altersstruktur (nach 
Köchling, 2002). 
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Wandel reagieren, weil sie mit den neuen demografischen Realitäten früher als die Mehr-
heit der Unternehmen konfrontiert sind. Zu spät reagieren werden eher jene Betriebe, die 
heute noch (!) eine scheinbar ausgewogene Altersstruktur der Belegschaft haben, wie sie 
Abb. 7 exemplarisch zeigt. Die hier vorgestellte betriebliche Personalstruktur wird sich 
deutlich alterszentriert entwickeln, wenn nicht aktiv gegen gesteuert wird. Ohne Rekrutie-
rung von Nachwuchskräften machen die Jüngeren bis 35 Jahre, die heute noch ein Viertel 
der Beschäftigten bilden, in zehn Jahren nur noch etwa 5 Prozent der Belegschaft aus. 
Auch der Anteil der Mittelalten (35 bis 44 Jahre) sinkt von 50 auf etwa 20 Prozent. Dem-
gegenüber steigt der Anteil der Älteren (über 45 Jahre) von 25 auf etwa 70 Prozent (Köch-
ling, 2002). Dieses Übergewicht kann durch die heute noch übliche Frühverrentung nicht 
mehr ausgeglichen werden: Das strukturelle Gewicht der Älteren steigt erheblich. 
Selbstverständlich kann ein Unternehmen auch ausschließlich mit älteren Fachkräften ar-
beiten und verstärkt in den Erhalt der Arbeits- und Leistungsfähigkeit älterer Mitarbei-
ter/innen investieren. Nur wird ein Unternehmen, wenn es mittel- oder langfristig nicht per-
sonell ausbluten will, ohne Nachwuchskräfte nicht auskommen. Das Neben- und Mitein-
ander der Generationen zu erhalten, ist aber nicht nur eine Frage vorausschauender Ana-
lyse und Planung von Personalbestand und -struktur, sondern auch eine Frage des Er-
halts des Entwicklungsimpulses, den sich Generationen wechselseitig geben – zumindest 
geben könnten. 

2.1.2 Geringere Auswahl bei Nachwuchskräften – gleichzeitig steigende 
Qualifikationsanforderungen 

Der absehbare Rückgang potenzieller Lehrstellenbewerber schmälert die Auswahlmög-
lichkeiten bei der Rekrutierung von Nachwuchskräften. Die Anzahl leistungsstarker Schul-
absolvent/innen sinkt in gleichem Maße wie die absolute Summe aller Schulabgän-
ger/innen. Hinzu kommt, dass sich immer weniger Schulabgänger/innen überhaupt für ei-
ne duale Ausbildung entscheiden; immer mehr streben eine weiterführende Schulausbil-
dung an – z. B. an Berufsakademien oder Hochschulen (Ermert, 2003). Das bedeutet, 
dass sich auch immer 
weniger qualifizierte 
Schulabgänger/innen für 
Ausbildungen bewer-
ben. Wenn Unterneh-
men langfristig die An-
zahl ihrer Azubis nicht 
senken wollen, werden 
sie also gezwungen 
sein, sich intensiver 
auch jenen Jugendli-
chen zuzuwenden, die 
mit schlechterem oder 
ohne Abschluss die 
Schule verlassen. 
Demgegenüber steigen 
die Qualifikationsanfor-
derungen in den Unter-
nehmen. Dies verdeut-
licht eine Prognose des 

Tab. 1: Erwerbstätige (ohne Auszubildende) nach unter-
schiedlichen Anforderungsprofilen der Tätigkeiten 
(nach Weidig et al., 1999). 

  Anteil an Erwerbs-
personen in % 

Tätigkeiten Anforderungen 
(beispielhaft) 

1995 2010 

höherqualifizierte 
Tätigkeiten 

Führung, Organisation, 
Management, Forschung, 
Entwicklung, Betreuung, 
Beratung 

34,8 40,5 

mittelqualifizierte 
Tätigkeiten 

Fachtätigkeiten in der 
Produktion, Reparieren, Fach-
verkäufer, Sachbearbeiter, 
Assistenz in F & E,  

45,8 43,7 

einfache  
Tätigkeiten 

Hilfstätigkeiten in Produktion, 
Reinigung, Bewirtung, Lager, 
Transport, einfache Büro-
tätigkeiten 

19,6 15,7 
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IAB und der Prognos AG (Dostal & Reinberg, 1999), die eine Zunahme des Anteils von 
Erwerbspersonen mit höherqualifizierten Tätigkeiten bis 2010 feststellt, während der Anteil 
jener mit einfachen Tätigkeiten abnimmt (Tab. 1). Diese Ergebnisse liegen nahe an frühe-
ren Projektionen und decken sich in ihren Grundaussagen mit einer Studie der Bund-
Länder-Kommission für Bildungsplanung und Forschungsförderung zur „Zukunft von Bil-
dung und Arbeit“. Die Autoren der IAB/Prognos-Studie sprechen deshalb zu Recht von 
einer stabilen und nachhaltigen Tendenz steigender Qualifikationsanforderungen, auch 
wenn sich die Stärke nach Berufsfeldern, Branchen und Regionen unterscheiden wird. 
Bereits heute klagen Unternehmen – trotz einer großen Zahl von Lehrstellenbewerbern – 
über „mangelnde Qualifikationen der Bewerber“: Das bestätigt eine standardisierte Befra-
gung der IHK Gera unter 270 ostthüringischen Unternehmen (IHK Gera, 2002). 
Auf die Frage: „Konnten Sie für das Ausbildungsjahr 2002/2003 Ausbildungsplätze auf-
grund mangelnder Qualifikation der Bewerber nicht besetzen?“ antworteten 22 Prozent der 
befragten Unternehmen mit „Ja“ und 78 Prozent mit „Nein“.2  
Teilweise unternehmen die Betriebe bereits eigene Anstrengungen, um die Ausbildungs-
fähigkeit der Jugendlichen zu verbessern: Zwei Drittel der Unternehmen gaben an, bereits 
Maßnahmen wie Nachhilfe in naturwissenschaftlichen Fächern, Training von praktischen 
Fertigkeiten, Ergänzungslehrgänge oder betriebliche Zusatzschulungen durchzuführen. 
Aber selbst bei steigender Qualität der Ausbildungsfähigkeit der Jugendlichen durch ent-
sprechende Anstrengungen des Bildungssystems besteht das Dilemma zwischen sinken-
den Auswahlmöglichkeiten und steigenden Anforderungen weiter. 
Wie Unternehmen und Bildungseinrichtungen nicht ausbildungsfähige Jugendliche (z. B. 
solche ohne Schulabschluss) bis zur (Teil-) Ausbildung oder in eine berufliche Anlerntätig-
keit führen können, stellen wir im Abschnitt 4.2 vor. 

2.1.3 Erfahrungswissen – drohender Verlust bei höherer Wertschätzung 
Inzwischen erkennen betriebliche Führungskräfte, wie wertvoll Erfahrene mit viel Wissen 
und Können sind. Zugleich sehen sie sich gerade in Krisenzeiten oder bei fortschreitender 
Rationalisierung zur Personalreduktion gezwungen. Dabei wird in der Regel zuerst Älteren 
der Ausstieg aus dem Unternehmen angeboten. Andererseits erfolgen immer weniger 
Neueinstellungen, so dass es an Nachwuchskräften mangeln wird und der Anteil Älterer, 
wie oben beschrieben, steigt. 
Daraus ergibt sich ein weiteres Dilemma der sich öffnenden Schere zwischen den Genera-
tionen: Der Zeitraum, in dem ältere und jüngere Menschen gemeinsam in einem Unter-
nehmen arbeiten, wird immer kleiner. Damit ist der Erfahrungstransfer von Alt zu Jung, 
aber auch umgekehrt, spürbar erschwert; denn in vielen Unternehmen werden in den 
nächsten fünf bis zehn Jahren viele Ältere in den Ruhestand gehen, ohne ihr Erfahrungs-
wissen an Nachwuchskräfte oder andere nachrückende Fachkräfte weiter gegeben zu ha-
ben. (vgl. Meier, Weiß & Wiener, 2003) 

                                            
2  Die Frage: „Gibt es in Ihrem Betrieb Einsatzmöglichkeiten für Arbeitskräfte, die hohe theoretische Anfor-

derungen nicht erfüllen können und eher praktisch begabt sind?“ wurde von 38 Prozent der Unternehmen 
bejaht und von 61 Prozent verneint (ein Prozent beantwortete die Frage nicht). Auch diese Antworten 
deuten auf ein hohes Anspruchsniveau der Unternehmen an die Ausbildungsfähigkeit der Jugendlichen 
hin.  
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Dies wird durch die Tatsache ver-
stärkt, dass vor allem der Anteil der 
Mittelalten (35-44) an den Erwerbs-
fähigen von 24 % im Jahre 2000 auf 
19 % im Jahre 2020 sinken wird 
(Buck et al., 2002). Das Augenmerk 
der Personalpolitik sollte also darauf 
gerichtet sein, dem drohenden Ver-
lust von Erfahrungswissen entgegen 
zu wirken. Gleichzeitig fordern die 
wachsenden Qualifikationsanforde-
rungen die Betriebe dazu heraus, 
Personalentwicklung für alle Genera-
tionen anzubieten. Abb. 8 fasst die 
betrieblichen Dilemmata zusammen. 

2.2 Regionale Dilemmata des demografischen Wandels 

2.2.1 Reduziertes Ausbildungsangebot – Abwanderung leistungsstarker 
Schulabsolvent/innen 

Sinkt in ostdeutschen Ländern die Zahl der Schulabgänger/innen, so wird das aufgrund 
nicht besetzter Ausbildungsplätze langfristig auch den Ausbildungsmarkt einschränken. Es 
liegt nahe, dass sich ohne aktives Gegenwirken beide Tendenzen wechselseitig verstär-
ken: Ein reduzierter Ausbildungsmarkt mindert die Attraktivität einer Region für Jugendli-
che. Vor allem die Leistungsstarken schauen sich deshalb nach Alternativen um und wan-
dern in Regionen mit besseren (Aus-)Bildungs-, Freizeit- und Kulturmöglichkeiten ab.  
Eine Wanderungsanalyse des statistischen Landesamtes Sachsen im Jahre 2002 ergab, 
dass 53 % der ca. 7000 Menschen, die das Bundesland verließen, zwischen 18 und 30 
Jahre alt waren. Knapp ein Drittel waren Schüler/innen, Auszubildende und Student/innen. 
Dabei „... verfügten die Abgewanderten im Mittel über ein höheres schulisches bzw. beruf-
liches Ausbildungsniveau als die sächsische Durchschnittsbevölkerung.“ (Hoffmeister, 
2003, S. 32 f.) 3 Für die 18- bis 21-Jährigen liegen die Abwanderungsgründe in der Suche 
nach einem Ausbildungs- oder Studienplatz (37 %), einem Arbeitsplatz (34 %) und einem 
höheren Verdienst (10 Prozent). Für die 21- bis 25-Jährigen sind die Hauptmotive der Ar-
beitsplatz (41 %), der höhere Verdienst (17 %) und Veränderungen beim Lebenspartner 
(16 %). Zwar verweist Hoffmeister (2003, S. 34) darauf, dass in geburtenschwachen Jahr-
gängen die Konkurrenz um die Ausbildungsplätze abnehmen und dadurch der Hang zur 
Abwanderung zurückgehen könnte. Aber gerade für junge Leute mit guten schulischen 
Abschlüssen erwächst das Abwanderungsmotiv nicht nur aus der Suche nach einem Aus-
bildungsplatz schlechthin, sondern nach einem, der den persönlichen Neigungen und Er-
wartungen an Arbeits- und Lebensqualität entspricht. Nach Ansicht von Opaschowski 
(2001) wird künftig die Bedeutung der lokalen Lebensqualität sogar noch steigen. Dazu 
gehören Bildungs-, Freizeit- und Kulturmöglichkeiten. Verschlechtert sich diesbezüglich 
das regionale Angebot, so mindert das auch die Anziehungskraft der Region. 
                                            
3 Eine sehr hohe Mobilitätsrate hatten auch Fachschul- bzw. Hochschulabsolventen (Hoffmeister, 

2003, S. 33).  
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Abb. 8: Betriebliche Dilemmata des 
demografischen Wandels. 
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